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Voorwoord 
 
Momenteel ben ik werkzaam als functioneel consultant bij Qurius Business Solutions. 
In deze functie houd ik mij bezig met het implementeren van het ERP pakket 
Microsoft Dynamics NAV (Navision) bij verschillende bedrijven.  
Voor mijn werkzame periode heb ik de opleiding HEAO Bedrijfseconomie gevolgd. 
Na het voltooien van deze opleiding had ik besloten om niet verder te studeren aan 
een Universiteit. Achteraf ben ik erachter gekomen dat dit toch niet de juiste keuze 
was en daarom heb ik een aantal jaren geleden besloten om te starten met een 
opleiding aan de Open Universiteit. Het studeren aan deze universiteit biedt mij de 
mogelijkheid om naast mijn werk en mijn gezin een universitaire opleiding te volgen. 
Dit rapport is het eindresultaat van mijn masteropleiding “Business Process 
Management and IT” aan de Open Universiteit.  
 
Ik wil iedereen bedanken die een bijdrage heeft geleverd aan dit onderzoek. Mijn 
speciale dank gaat uit naar de heer Trienekens, die mij hielp de rode draad niet uit 
het oog te verliezen. Ook dank ik de heer Kusters voor de rol van tweede 
afstudeerbegeleider. Daarnaast dank ik Qurius en in het bijzonder de heer Van het 
Veld voor de mogelijkheid die mij geboden is om dit afstudeertraject uit te kunnen 
voeren. Tot slot wil ik mijn vrouw Karin bedanken voor alle steun die ze mij gegeven 
heeft om dit onderzoek tot een goed einde te brengen. 
 
Hengelo, januari 2009 
 
René Welmerink
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Samenvatting 
 
ERP systemen zijn erg complexe informatie systemen (Motwani, Mirchandani & et 
al., 2002). De implementatie van deze systemen is daarom ook ingewikkeld en 
vraagt veel inspanning van een organisatie, van topmanagement tot uitvoerende. Om 
het implementatietraject succesvol te laten verlopen kan gebruik gemaakt worden 
van een implementatiemethode. Binnen Qurius wordt voor de implementatie van 
ERP systemen gebruik gemaakt van de implementatiemethode QMethod. Deze 
methode is specifiek gericht op het implementeren van standaard (ERP/CRM) 
oplossingen en is mede gebaseerd op Prince2 en ITIL/MOF. 
Tijdens een implementatie kunnen diverse factoren het resultaat van het project 
beïnvloeden. In dit onderzoek is gekeken naar de wijze waarop aandacht wordt 
besteed in QMethod aan kritieke succesfactoren en op welke wijze QMethod verrijkt 
kan worden met het concept kritieke succesfactor (= probleemstelling). Om deze 
vraag te kunnen beantwoorden is gebruik gemaakt van twee deelvragen, namelijk: 
1. Welke kritieke succesfactoren zijn van belang bij een ERP implementatie? 
Deze vraag is van belang om inzicht te krijgen in de factoren die het meest 
voorkomen. 
2. Hoe zijn de kritieke succesfactoren, die van belang zijn bij een ERP 
implementatie, verwerkt in QMethod en op welke wijze kan QMethod verder 
verrijkt worden met deze kritieke succesfactoren? 
Deze vraag heeft als doel om te bepalen of de kritieke succesfactoren van de 
vorige deelvraag verwerkt zijn in QMethod en of QMethod eventueel nog 
verbeterd zou kunnen worden met deze kritieke succesfactoren. 
 
Voor de beantwoording van de eerste deelvraag is een literatuurstudie uitgevoerd 
(zie hoofdstuk 3). Dit heeft de volgende kritieke succesfactoren opgeleverd: 
1. Top management ondersteuning 
2. Duidelijke doelen 
3. Bedrijfsbrede bedrijfsprocessen herinrichting (BPR)  
4. Effectief projectmanagement 
5. Betrokkenheid van de belanghebbenden 
6. Organisatiecultuur 
7. Gebruikersopleiding en training 
 
In QMethod wordt voor het projectmanagement gebruik gemaakt van de fasen en 
deliverable definities van PRINCE2 en voor de beheerfase wordt gebruik gemaakt 
van ITIL/MOF. In PRINCE2 is een risico analyse opgenomen. Hiermee kan worden 
bepaald welke risico’s gelopen kunnen worden en wat het totale risicoprofiel is van 
het project. Als dit bekend is kan het projectmanagement maatregelen nemen om 
met deze risico’s om te kunnen gaan. 
In QMethod worden wel kritieke succesfactoren genoemd, die van belang zijn bij een 
implementatie, alleen is er geen sprake van een risico analyse. Om vooraf een beter 
inzicht te krijgen in de mogelijke risico’s die worden gelopen, is het aan te bevelen 
om een risico analyse toe te voegen. Hierdoor kan  vooraf bepaald worden of een 
project gestart moet worden of niet, op basis van het risicoprofiel. Bovendien wordt 
door het toevoegen van een risicoanalyse ook een beter inzicht gegeven in welke 
kritieke succesfactoren tijdens het project een probleem zouden kunnen opleveren. 
Door aan het begin van het project gebruik te maken van een risico analyse kan het 
projectmanagement tijdig maatregelen nemen om problemen te voorkomen. 
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Bovendien kunnen de kritieke succesfactoren, zoals die hierboven staan vermeld, 
worden verwerkt in de risico analyse. In QMethod wordt na elke fase een beslissing 
genomen om verder te gaan of te stoppen met het project op basis van de behaalde 
resultaten.  
 
Met behulp van interviews is onderzoek gedaan naar hoe de kritieke succesfactoren, 
die van belang zijn bij een ERP implementatie, verwerkt zijn in QMethod. Daarnaast 
is er gekeken naar de wijze waarop QMethod verder verrijkt zou kunnen worden met 
deze kritieke succesfactoren. 
Deze interviews hebben geresulteerd in de volgende resultaten:  
 Om de kritieke succesfactor “Top management” beter te ondersteunen in 
QMethod, zou QMethod aangevuld kunnen worden door altijd een 
vertegenwoordiger van het management van Qurius plaats te laten nemen in de 
stuurgroep. Hierdoor is het mogelijk dat belangrijke projectbeslissing sneller 
genomen kunnen en hoeft de projectmanager niet eerst intern om toestemming te 
vragen. 
 Binnen QMethod is de vaststelling van de doelen voldoende gewaarborgd, echter 
de vergelijking van het resultaat met de vooraf gestelde, doelen ontbreekt. Na 
elke fase van QMethod zou gecontroleerd moeten worden of de realisatie van de 
doelen volgens planning verloopt. Hiermee wordt een betere ondersteuning 
geboden aan de kritieke succesfactor “Duidelijke doelen”. 
 Om een implementatie succesvol uit te kunnen voeren is het belangrijk dat er 
binnen de organisatie, waar de implementatie plaatsvindt, geen weerstand is 
tegen deze verandering. Voor de bepaling van de mogelijke weerstand zou 
gebruik gemaakt kunnen worden van een analyse. De analyse van de mogelijke 
weerstand is binnen QMethod nog onvoldoende verwerkt. Dit zou toegevoegd 
moeten worden aan het begin van het project, tijdens de project initialisatie. Dit 
zal leiden tot een betere ondersteuning van de kritieke succesfactor 
“Organisatiecultuur”. 
 
Geconstateerd is dat de kritieke succesfactoren voldoende zijn verwerkt in QMethod, 
maar met bovenstaande verbeteringen is het mogelijk QMethod te verbeteren. 
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2 Inleiding 
 
Bedrijven kijken tegenwoordig naar het verhogen van de concurrentiepositie, het 
uitbreiden van markten en het verhogen van klantenverwachtingen (Motwani, 
Mirchandani & et al., 2002). Dit verhoogt de druk om de kosten te verlagen, de 
doorlooptijd te verlagen, de productkeuze te vergroten, meer leverdata te hebben, 
betere klantenservice te bieden, kwaliteit te verhogen en een betere afstemming te 
behalen tussen vraag en aanbod. Om hieraan te voldoen kiezen steeds meer 
organisaties voor een ERP pakket. Het ERP pakket is een geïntegreerde set van 
programma’s die ondersteuning biedt aan de belangrijkste bedrijfsactiviteiten zoals 
productie, logistiek, financiën, verkoop, marketing en personeelszaken (Aladwani, 
2001; Nah & Lau, 2001).  
 
Het implementeren van een ERP systeem is een complexe aangelegenheid omdat 
hierbij met verschillende factoren rekening moet worden gehouden, zoals de 
organisatie en de aanwezige medewerkers. Het is daarom van belang om de 
factoren in kaart te brengen die van belang zijn voor een succesvolle implementatie 
(Motwani, Mirchandani & et al., 2002; Nah & Lau, 2001). Deze factoren worden 
kritieke succesfactoren genoemd en worden gedefinieerd als de essentiële factoren 
waar minimaal aan voldaan moet worden om het project te kunnen laten slagen (Wu, 
2007; Sun, Yazdani & et al., 2005). 
 
De onderzoeker is werkzaam als functioneel consultant bij Qurius Business Solutions 
(Qurius). In deze functie houdt hij zich bezig met het implementeren van het ERP 
pakket Microsoft Dynamics NAV (Navision) bij verschillende bedrijven. In deze 
hoedanigheid krijgt de onderzoeker te maken met verschillende vormen van 
tegenwerkingen bij de implementatie van het ERP pakket.  
Qurius is een beursgenoteerde onderneming met ruim 1000 medewerkers. Qurius 
is Europa’s grootste Microsoft Dynamics-partner. Het hoofdkantoor bevindt zich in 
Zaltbommel. Vanuit vestigingen in België, Duitsland, Denemarken, Engeland, Italië, 
Nederland, Noorwegen, Oostenrijk, Spanje en Zweden worden ruim 2.800 klanten 
bediend.  
Binnen Qurius wordt bij het implementeren gebruik gemaakt van de 
implementatiemethode QMethod. QMethod is een methode die ondersteuning biedt 
bij de projectrealisatie en bij de operationele ondersteuning. Deze methode wordt 
gehanteerd om te kunnen komen tot een kwalitatief goede oplossing die consistent is 
en voldoet aan de verwachtingen van de klanten.  
Het feit dat de auteur in zijn functie regelmatig te maken krijgt met verschillende 
vormen van tegenwerkingen, in combinatie met zijn masteropleiding “Business 
Process Management and IT” aan de Open Universiteit, heeft geleid tot dit 
onderzoek. 
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Voor dit onderzoek is gekeken naar de wijze waarop aandacht wordt besteed in 
QMethod aan de kritieke succesfactoren en naar de wijze waarop QMethod verrijkt 
kan worden met het concept kritieke succesfactor. 
 
Voor de beantwoording van deze probleemstelling is deze vraag onderverdeeld in de 
volgende deelvragen: 
 
Deelvragen  
1. Welke kritieke succesfactoren zijn van belang bij een ERP implementatie? 
2. Hoe zijn de kritieke succesfactoren, die van belang zijn bij een ERP 
implementatie, verwerkt in QMethod en op welke wijze kan QMethod verder 
verrijkt worden met deze kritieke succesfactoren? 
 
Hoofdstuk 4 geeft een antwoord op de eerste deelvraag. In dit hoofdstuk wordt eerst 
beschreven wat ERP systemen zijn en uit welke fasen een ERP implementatie 
bestaat. Vervolgens worden de belangrijkste kritieke succesfactoren bij een ERP 
implementatie beschreven. Deze factoren zijn gebaseerd op een literatuuronderzoek 
dat heeft plaatsgevonden (dit onderzoek wordt behandeld in hoofdstuk 3).  
Hoofdstuk 3 wordt afgesloten met een beschrijving van de Qurius implementatie-
methode QMethod. 
 
Voor het beantwoorden van de tweede deelvraag is gebruik gemaakt van interviews. 
In hoofdstuk 5 wordt beschreven hoe en waar deze interviews zijn uitgevoerd.  Deze 
interviews zijn gebaseerd op de kritieke succesfactoren, zoals deze zijn gevonden 
tijdens de literatuurstudie. 
 
In hoofdstuk 6 worden de resultaten van deze interviews beschreven. Deze 
resultaten worden gepresenteerd per kritieke succesfactor. Hierbij wordt aangegeven 
hoe de resultaten zijn per soort functie (top managers, projectmanagers en 
consultants). Daarnaast wordt dit hoofdstuk afgesloten met de conclusies van dit 
onderzoek en de aanbevelingen die hieruit volgen. 
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3 Kritieke succesfactoren bij een ERP implementatie 
 
ERP systemen zijn erg complexe informatie systemen (Motwani, Mirchandani & et 
al., 2002). De implementatie van deze systemen is daarom ook ingewikkeld en 
vraagt veel inspanning van een organisatie, van topmanagement tot uitvoerende. Om 
het implementatietraject succesvol te laten verlopen kan gebruik gemaakt worden 
van een implementatiemethode.  
Tijdens een implementatie kunnen diverse factoren het resultaat van het project 
beïnvloeden. In de literatuurstudie is een onderzoek gedaan naar de meest 
voorkomende management kritieke succesfactoren. 
3.1 Beschrijving en verantwoording van de gebruikte zoekstrategie 
Om een overzicht te kunnen krijgen van de belangrijkste kritieke succesfactoren bij 
een ERP implementatie is een literatuurstudie uitgevoerd. Hierbij is op een 
gestructureerde wijze een selectie gemaakt van de beschikbare literatuur, waarbij de 
onderstaande zoekstrategie gehanteerd is. 
 
Parameter Waarden 
Taal Engels en Nederlands 
Onderwerp gebieden ICT 
Software / ERP implementatie 
Soort kritieke factoren Management 
Geografisch Wereldwijd 
Publicatie periode De laatste 10 jaar  
Literatuurtype Wetenschappelijke tijdschriften 
Figuur 1 Parameters voor het literatuuronderzoek 
 
Op basis van deze parameters en kernwoorden is een literatuurzoektocht uitgevoerd 
bij de Universiteit Twente. Uitgangspunt waren de journals zoals vermeld op de 
intranetsite van de Open Universiteit “Blackboard”. Op basis van deze beschikbare 
literatuur is doorgezocht op de belangrijkste schrijvers en / of onderwerpen.  
 
Kernwoorden zoekplan: 
- Implementation 
- Implementatie 
- Critical success factor 
- Kritieke succes factor 
- ERP 
 
Na het eerste bezoek zijn de gevonden artikelen bestudeerd en vervolgens 
geïnventariseerd. Op basis van deze uitkomsten is het zoekplan bijgesteld met de 
onderstaande auteurs: 
- Esteves 
- Holland 
- Wu 
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Tijdens het derde bezoek is gericht gezocht op PRINCE2 en ITIL en de risico’s waar 
bij deze methoden op gelet dient te worden. Bovendien is voor deze onderdelen ook 
gebruik gemaakt van Google Wetenschap, waarbij gezocht is op de volgende 
kernwoorden: 
- ITIL en risks 
- ITIL en risico’s 
- PRINCE en risks 
- PRINCE en risico’s  
 
3.2 Enterprise Resource Planning (ERP) 
Bedrijven kijken tegenwoordig naar het verhogen van de concurrentiepositie, het 
uitbreiden van markten en het verhogen van klantenverwachtingen (Motwani, 
Mirchandani & et al., 2002). Hierdoor wordt het steeds belangrijker om de kosten te 
verlagen, de doorlooptijd te verhogen, de productkeuze te vergroten, meer leverdata 
te hebben, betere klantenservice te bieden, kwaliteit te verhogen en een betere 
afstemming te behalen tussen vraag en aanbod. Om dit te realiseren kiezen steeds 
meer organisaties voor de implementatie van een ERP pakket. Een ERP pakket is 
een geïntegreerde set van programma’s die ondersteuning biedt aan de belangrijkste 
bedrijfsactiviteiten zoals productie, logistiek, financiën, verkoop, marketing en 
personeelszaken (Aladwani, 2001; Nah & Lau, 2001).  
De belangrijkste voordelen van een ERP pakket zijn (Motwani, Mirchandani & et al., 
2002; Wu, 2007): 
• Geautomatiseerde en geïntegreerde bedrijfsprocessen en daardoor lagere 
kosten. 
• Het delen van data door de organisatie. 
• De informatie wordt direct bijgewerkt en er is toegang tot de laatste informatie. 
 
3.3 Het ERP implementatieproces 
Het implementeren van een ERP systeem is complex en moeilijk, maar een 
gestructureerde en gedisciplineerde benadering kan dit ondersteunen (Motwani, 
Mirchandani & et al., 2002). Het implementatieproces kan in de volgende fasen 
worden onderverdeeld (Camp, 2004): 
 Voorbereidingsfase 
Het doel van deze fase is te zorgen voor een initiële planning en voorbereiding 
van het project (Esteves & Pastor, 2006; Wu, 2007). 
 Projectfase 
Deze fase bevat alle activiteiten om het ERP systeem operationeel te krijgen, 
dit bestaat uit het inrichten en implementeren van de software (Nah & Lau, 
2001).  
 Van live gang totdat het gebruik van het systeem routine is 
Deze fase is de periode van live gaan totdat het systeem een routine is 
geworden (totdat er een stabiele situatie is ontstaan). Stabiliseren, elimineren 
van fouten en overgaan tot de normale situatie (Nah & Lau, 2001).  
 Operationeel en verbeteren 
Het ERP systeem is operationeel en nu komt de fase voor verbetering en het 
toevoegen van nieuwe functionaliteiten. De implementatie van een ERP 
systeem stopt niet bij het live gaan (Kraemmergaard & Rose, 2002). 
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3.4 De belangrijkste kritieke factoren 
Het definiëren en meten van ERP succes is erg lastig (Wu, 2007). Er is geen 
standaard methode om dit te meten. Er worden verschillende dimensies van succes 
benoemd, zoals gebruikerstevredenheid, zijn de voorgedefinieerde doelen gehaald 
en is men binnen het budget gebleven. Het begrip ‘succes’ verandert gedurende het 
project en daarom is het belangrijk om verschillende factoren te kunnen meten om 
het succes vast te kunnen stellen.  
Om een project succesvol te krijgen is het van belang om inzicht te krijgen in de 
verschillende factoren die van belang zijn. In dit hoofdstuk wordt eerst beschreven 
wat onder een ERP pakket wordt verstaan. Vervolgens worden de verschillende 
fasen van een implementatie beschreven. De kritieke factoren die worden 
beschreven worden ook afgezet tegen de fasen van een ERP implementatie zodat 
de belanghebbenden hier rekening mee kunnen houden tijdens de implementatie. 
 
Kritieke succesfactoren kunnen worden onderverdeeld in management en technische 
factoren. Dit onderzoek is beperkt tot de management kritieke succesfactoren omdat 
de management factoren van een andere aard zijn dan de technische factoren. De 
technische factoren hebben meer betrekking op de technische kant van de 
implementatie, zoals de database en de hardware. De management factoren hebben 
meer betrekking op de organisatorische en functionele aspecten van het 
implementatieproces. Deze factoren sluiten meer aan bij mijn eigen werkzaamheden 
als functioneel Navision consultant. 
Bovendien worden in de literatuur de management factoren vaker onderscheiden 
dan de technische factoren (Nah & Lau, 2001; Somers & Nelson, 2001; Cock & 
Everaert, 2003; Motwani, Mirchandani & et al., 2002). 
 
3.4.1 Verschillende kritieke succesfactoren 
Het implementeren van een ERP systeem is niet een risicoloos avontuur. Het is 
daarom van belang om de factoren in kaart te brengen die van belang zijn voor een 
succesvolle implementatie (Motwani, Mirchandani & et al., 2002; Nah & Lau, 2001). 
Deze factoren worden kritieke succesfactoren genoemd en worden gedefinieerd als 
de essentiële factoren waar minimaal aan voldaan moet worden om het project te 
kunnen laten slagen (Wu, 2007; Sun, Yazdani & et al., 2005). 
 
In de literatuur hebben verschillende auteurs een overzicht gegeven van kritieke 
succesfactoren. Deze overzichten geven veel factoren die overeenkomen. In deze 
studie is het overzicht van Wu (Wu, 2007) gevolgd aangezien deze de belangrijkste 
factoren goed weergeeft, zoals ook blijkt uit de artikelen van andere auteurs en 
bovendien heeft Wu meerdere artikelen geschreven over dit onderwerp. In dit artikel 
worden 14 kritieke succesfactoren weergegeven, gegroepeerd vanuit management 
perspectief en vanuit technisch perspectief (zie onderstaande afbeelding).  
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Figuur 2 Kritieke succesfactoren  (Wu, 2007) 
 
Aangezien deze literatuurstudie alleen gericht is op de management kritieke factoren, 
worden deze in de volgende paragrafen beschreven: 
1. Top management ondersteuning 
2. Duidelijke doelen 
3. Bedrijfsbrede bedrijfsprocessen herinrichting (BPR)  
4. Effectief projectmanagement 
5. Betrokkenheid van de belanghebbenden 
6. Organisatiecultuur 
7. Gebruikersopleiding en training 
 
Als met deze factoren onvoldoende rekening wordt gehouden tijdens het 
implementatietraject, dan kan de organisatie grote risico’s lopen (Risico = Impact x 
Kans). Per factor wordt daarom aangegeven wat de gevolgen zijn als hier 
onvoldoende rekening mee wordt gehouden. Ook wordt aangegeven wat de 
maatregelen zouden kunnen zijn om dit te voorkomen. 
3.4.1.1 Top management ondersteuning 
Het topmanagement is erg belangrijk bij het implementatie proces. Ze zijn betrokken 
van het begin tot het eind van het project. Dit belang kan worden onderverdeeld in de 
volgende categorieën: 
1. ERP selectieproces 
2. Betrokkenheid topmanagement 
3. Communicatie 
 
Ad 1. ERP Selectieproces 
De meeste bedrijven kopen tegenwoordig een standaard ERP pakket en gaan deze  
niet zelf ontwikkelen, waardoor de leveranciersselectie een belangrijk onderdeel 
wordt om verzekerd te zijn van een perfect match tussen het ERP systeem en de 
specifieke bedrijfsbehoeften (Wu, 2007). 
Het maken van de juiste selectie is niet eenvoudig aangezien er tegenwoordig 
verschillende pakketten leverbaar zijn (Xu, Jiang & et al. 2007).  
Afstudeerverslag 
 
Pagina 12 van 64 
    
Ad 2. Betrokkenheid topmanagement 
De managers van het bedrijf spelen een essentiële rol in een ERP project (Camp, 
2004; Esteves & Pastor, 2006; Nah & Lau, 2001). De scope van een ERP project 
vraagt niet alleen de instemming en het selecteren van leveranciers, maar ook de 
betrokkenheid bij het oplossen van problemen en conflicten. In deze complexe 
projecten is de ondersteuning en de betrokkenheid van het top management, vanaf 
het begin van het project, van belang. Wijzigingen verlangen een kritische visie om 
een succes te zijn voor de lange termijn. De ERP implementatie leidt tot 
veranderingen in de ondernemingsprocessen, wat strategische implicaties met zich 
meebrengt (Cock & Everaert, 2003). Alleen het topmanagement is bevoegd om de 
nodige strategische beslissingen van dergelijke omvang te nemen.  
Voor elke significante bedrijfsproces wijziging is het van belang dat het top 
management acteert als leiders bij de definitie en de communicatie van de visie 
(Umble, Haft  & et al., 2003; Motwani, Mirchandani & et al., 2002). De regels voor het 
topmanagement bij IT implementaties bestaan uit het ontwikkelen van begrip van 
capaciteit en beperkingen van IT, het vaststellen van doelen, het tonen van sterke 
bevestigingen van de bedrijfsstrategie en het communiceren van de IT strategie naar 
alle medewerkers (Somers & Nelson, 2001). 
 
Ad 3. Communicatie 
Communicatie binnen het project, maar ook met de rest van de organisatie is 
essentieel om misverstanden te voorkomen (Somers & Nelson, 2001). 
De communicatie is van groot belang zodat de medewerkers het ERP systeem en de 
veranderingen die het met zich meebrengt, beter aanvaarden (Cock & Everaert, 
2003). Als medewerkers zich bedreigd voelen door het systeem (Aladwani, 2001) 
kan dit leiden tot een mislukking van het project. Dit kan verholpen worden door 
communicatie van het top management met de overige medewerkers. De 
communicatie moet een continue karakter hebben en moet gericht zijn op het 
plaatsen van verwachtingen op een correct en verantwoord niveau. Te hoge 
verwachtingen leiden tot ontgoocheling en frustratie (Umble, Haft  & et al., 2003). 
 
Gevolg bij het hanteren van deze factor: 
- De leveranciersselectie is van belang om verzekerd te zijn van een perfecte 
match tussen het ERP systeem en de specifieke bedrijfsbehoeften (Wu, 
2007). 
- Ondersteuning van het topmanagement is van belang zodat in het ERP 
implementatie traject strategische beslissingen kunnen worden genomen.  
- Door een goede communicatie kunnen misverstanden worden voorkomen. 
 
Risico bij het niet hanteren van deze factor: 
- Een verkeerde leveranciersselectie kan grote financiële gevolgen hebben, 
doordat manco’s verholpen moeten worden of door een hernieuwd 
selectietraject. 
- Door het top management niet te betrekken bij een implementatie bestaat het 
risico dat strategische wijzigingen niet worden doorgevoerd en dat de 
organisatie niet optimaal gebruik gaat maken van het ERP systeem. 
- Een gebrekkige communicatie zal leiden tot onduidelijkheid in de organisatie 
en kan leiden tot misverstanden. 
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Maatregelen: 
- Geen ERP selectieproces starten zonder betrokkenheid van het 
topmanagement. Het topmanagement dient opgenomen te worden in de 
stuurgroep. 
- Doelen duidelijk communiceren naar de verschillende belanghebbenden, 
bijvoorbeeld tijdens een initiële bijeenkomst en dit gedurende het 
implementatietraject herhalen. 
- In het projectplan vastleggen dat er periodiek gecommuniceerd zal worden om 
de voortgang te communiceren. 
 
3.4.2 Duidelijke doelen 
Voor een ERP implementatie is het nodig dat het management en de kerngebruikers 
een duidelijk beeld geven hoe de organisatie dient te opereren om tevreden 
gebruikers te krijgen en te houden (Motwani, Mirchandani & et al., 2002). De 
definities van doelen, verwachtingen en mijlpalen dienen duidelijk te zijn (Somers & 
Nelson, 2001). Als de doelen opgesteld zijn, dient achteraf gecontroleerd te worden 
of deze behaald zijn en dienen de resultaten geëvalueerd te worden (Nah & Lau, 
2001).  
Het management en de gebruikers nemen vaak aan dat de prestaties beginnen te 
verbeteren bij het operationeel zijn van het systeem (Umble, Haft  & et al., 2003). In 
plaats daarvan dient men ervan uit te gaan dat de productiviteit eerst afneemt 
doordat het nieuwe systeem complex is. Als het systeem eenmaal bekend is zullen 
de verbeteringen zichtbaar worden. Daarom is het ook belangrijk om de juiste 
verwachtingen te scheppen. 
Een ERP implementatie kan op verschillende manieren worden uitgevoerd (Holland 
& Light, 1999; Umble, Haft  & et al., 2003; Holland & Light, 1999). Er kan gekozen 
worden voor een volledige implementatie of er kan gekozen worden voor een 
progressieve oplossing. Het is van belang dat het topmanagement deze keuze maakt 
en communiceert met de belanghebbenden.  
Als besloten wordt om te kiezen voor een volledige implementatie, dan worden alle 
ERP modulen gelijktijdig geïmplementeerd. De financiële risico’s zijn hierbij groter, 
maar de voordelen van de integratie kunnen dan ook eerder bereikt worden. 
Bovendien wordt voorkomen dat er verschillende tijdelijke interfaces gerealiseerd 
moeten worden met de bijbehorende problemen. 
Er kan ook gekozen worden voor de progressieve benadering waardoor eerst 
gekozen wordt voor een beperkt deel van de software en deze uitgebreid wordt met 
nieuwe modulen als de software al operationeel is (Camp, 2004). Wijzigingen zijn 
hierdoor niet diepgaand omdat de organisatie zich concentreert op de delen van de 
organisatie. In deze benadering is de bevoegdheid van het ERP project beperkt tot 
de integratie van de modulen. De andere onderdelen van organisatie blijven 
gebruikmaken van de bestaande functionaliteit. Ervaringen kunnen worden gebruikt 
bij de implementatie van de andere onderdelen. 
 
Gevolg bij het hanteren van deze factor: 
Een duidelijke communicatie van de doelen zorgt ervoor dat iedereen de juiste 
verwachtingen kan hebben. 
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Risico bij het niet hanteren van deze factor: 
Als het doel niet duidelijk is bestaat het risico dat verkeerde beslissingen worden 
genomen, waardoor het traject kan worden vertraagd, maar daarnaast kan dit ook 
financiële gevolgen hebben doordat werkzaamheden opnieuw verricht moeten 
worden. 
 
Maatregel: 
Doelen duidelijk communiceren naar de verschillende belanghebbenden, 
bijvoorbeeld tijdens een initiële bijeenkomst en dit gedurende het traject herhalen. 
 
3.4.3 Bedrijfsbrede bedrijfsprocessen herinrichting (BPR) 
Bij het selecteren van een nieuw ERP pakket is het van belang om kritisch de 
bestaande processen te evalueren en te kijken of ze aansluiten met de best practice 
van het ERP pakket (Cock & Everaert, 2003). Om het grootste voordeel van een 
ERP systeem te kunnen behalen is het van belang om de bedrijfsprocessen en het 
ERP systeem op elkaar aan te laten sluiten (Somers & Nelson, 2001; Hong & Kim, 
2002; Cock & Everaert, 2003). Succesvolle ERP implementaties moeten worden 
gemanaged als een programma van brede organisatorische wijzigingen. 
Implementatie van een technologische innovatie houdt in dat de techniek op de 
organisatie aangepast moet worden of dat de organisatie op de techniek aangepast 
moet worden. ERP leveranciers verwachten een aanpassing van het proces en geen 
aanpassing van het ERP systeem omdat er angst bestaat over de potentiële 
performance, de integriteit, het onderhoud en de mogelijkheid tot toekomstige 
updates (Nah & Lau, 2001).  
Aan de andere kant geeft de gebruikersafdeling een voorkeur aan een aanpassing 
van de ERP omgeving om wijzigingen in de werkomgeving te voorkomen. 
Tijdens ERP implementaties worden eerst de gebreken tussen het ERP systeem en 
de organisatie in kaart gebracht waarna wordt bekeken hoe deze gebreken worden 
behandeld. 
 
Het belang van een organisatorische fit met het ERP pakket is erg groot (Hong & 
Kim, 2002; Esteves & Pastor, 2006). Als besloten is om over te gaan tot proces 
aanpassingen, dan dient het top management de wijzigingen te communiceren en te 
managen om minimale verstoringen te krijgen en de instemming van de gebruikers 
(Somers & Nelson, 2001). 
 
Gevolg bij het hanteren van deze factor: 
Door de bedrijfsprocessen aan te passen en ze aan te laten sluiten bij de software 
kan maatwerk voorkomen worden en kunnen problemen bij nieuwe versie en release 
beperkt worden (Nah & Lau, 2001).  
 
Risico bij het niet hanteren van deze factor: 
Door de bedrijfsprocessen niet aan te laten sluiten bij de software bestaat het risico 
dat veel maatwerk nodig is om de software voor de organisatie werkbaar te krijgen 
(Nah & Lau, 2001). 
 
Maatregel: 
In het projectplan dient opgenomen te worden dat de organisatie en het ERP pakket 
op elkaar afgestemd worden.  
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3.4.4 Effectief projectmanagement 
Goed projectmanagement is essentieel en van belang gedurende het gehele project 
(Nah & Lau, 2001; Somers & Nelson, 2001). Voor succesvol projectmanagement is 
het van belang dat de medewerkers eigen verantwoordelijkheden krijgen. De scope 
van het project dient duidelijk gedefinieerd te worden (Nah & Lau, 2001; Motwani, 
Mirchandani & et al., 2002; Holland & Light, 1999). Dit heeft betrekking op de 
financiën van het project en de betrokkenheid van de bedrijfsonderdelen en het 
bedrag dat noodzakelijk is voor het herinrichten van de bedrijfsprocessen.  
Een project scope, die te breed of te ambitieus is, kan verschillende problemen 
veroorzaken (Somers & Nelson, 2001). Dit kan leiden tot extra maatwerk en 
overschrijdingen van het budget. 
 
Om het projectmanagement goed uit te kunnen voeren is een implementatieplan van 
belang. Hierbij dient rekening gehouden te worden met een overlegstructuur van het 
project (zoals projectoverleg en stuurgroep). Door het formaliseren van dit traject 
wordt het project beter beheersbaar en het verkleint de kans op mislukking. In dit 
implementatieplan dienen mijlpalen gedefinieerd te worden en het kritische pad dient 
vastgesteld te worden (Nah & Lau, 2001; Motwani, Mirchandani & et al., 2002; 
Esteves & Pastor, 2006). De voortgang kan vervolgens gevolgd worden om er voor 
te zorgen dat het plan gehaald wordt en dat binnen het budget gebleven wordt (Cock 
& Everaert, 2003). 
 
Het is van belang dat de projectleider over voldoende capaciteiten beschikt om het 
proces van verandering in goede banen te leiden (Cock & Everaert, 2003). De 
veranderingen, veroorzaakt door een ERP systeem, zijn erg complex en worden als 
een geïntegreerd geheel van drie aspecten beschouwd, namelijk technologische 
veranderingen, veranderingen in de ondernemingsprocessen en veranderingen in de 
organisatiestructuur. De projectleider moet oog hebben voor al die aspecten en zich 
bewust zijn van het feit dat veranderingen in het ene aspect, de andere aspecten 
kunnen en zullen beïnvloeden. 
 
Gevolg bij het hanteren van deze factor: 
Effectief projectmanagement moet leiden tot het optimaal inzetten van de 
beschikbare middelen en het voltooien van het project binnen de gestelde doelen. 
 
Risico bij het niet hanteren van deze factor: 
De beschikbare middelen zullen niet optimaal worden ingezet en de gestelde doelen 
zullen niet tijdig worden behaald. 
 
Maatregel: 
Door gebruik te maken van ervaren projectmanagers, die methodisch werken, 
kunnen de risico’s beperkt worden.  
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3.4.5 Betrokkenheid van de belanghebbenden 
Om de voordelen te behalen bij een ERP implementatie is het van belang om 
toegewijde resources aan het project toe te wijzen (Somers & Nelson, 2001).  
Bij een implementatieproject zijn de volgende belanghebbenden aanwezig (naast het 
management): 
 Gebruikers 
 Projectteam 
 Leverancier(s) 
 
3.4.5.1 Gebruikers 
Gebruikers zijn onwillig om een nieuw systeem te verwelkomen als ze niet weten hoe 
het werkt (Reel, 1999). Om de weerstand van de gebruikers te verkleinen is het van 
belang dat het topmanagement van de organisatie deze bronnen van weerstand 
analyseert en hier maatregelen voor neemt. Het is van belang niet te beginnen met 
de introductie van een ERP systeem zolang de houding van de potentiële gebruikers 
niet positief is. Het topmanagement kan meer bewustzijn creëren voor het ERP 
systeem door de voordelen te communiceren naar de gebruikers. Veel 
implementaties falen door het gebrek aan communicatie (Aladwani, 2001). Er moet 
wel worden opgepast voor onrealistische verwachtingen bij de gebruikers. 
Als eenmaal gekozen is voor een ERP implementatie, dan kan het bewustzijn van de 
verschillende gebruikersgroepen verbeterd worden door het opleiden van deze 
groepen (Aladwani, 2001). Daarnaast kan het bewustzijn worden verbeterd door de 
gebruikers te betrekken bij de implementatie. Dit kan worden onderverdeeld in 
gebruikersbetrokkenheid en gebruikersparticipatie (Esteves, Pastor & et al., 2003). 
De gebruikers kunnen participeren in de bepaling van de bedrijfsbehoeften, helpen 
bij het analyseren van de ERP configuratie, in de conversie van de data en bij het 
testen van het systeem. Gebruikersbetrokkenheid en participatie resulteert in een 
betere aansluiting van gebruikersbehoeften waardoor de kwaliteit van het systeem, 
het gebruik en de acceptatie toeneemt. 
 
3.4.5.2 Projectteam 
Een juiste projectteam samenstelling is van belang gedurende het gehele project 
(Esteves & Pastor, 2006; Umble, Haft  & et al., 2003). Hierbij is het van belang dat er 
voldoende evenwicht in het implementatieteam heerst (Cock & Everaert, 2003). Dat 
houdt in dat eerst leden in het team moeten worden opgenomen van de afdelingen 
die door de implementatie zullen worden beïnvloed. Daarbij is het erg belangrijk die 
mensen te selecteren die een goede kennis van de betreffende 
ondernemingsprocessen en eveneens inzicht in de markt van de organisatie hebben 
(Cock & Everaert, 2003; Motwani, Mirchandani & et al., 2002). Op die manier kunnen 
zij de implementatie-inspanningen in de goede (strategische) richting sturen. 
Daarnaast moet voor de vorming van het implementatieteam ook een beroep worden 
gedaan op externe consultants. Consultants hebben ervaring in een specifieke 
industrie, kennis van de modulen en kunnen goed aangeven hoe de organisatie het 
beste kan gaan werken (Somers & Nelson, 2001). Eén van hen moet het leiderschap 
op zich nemen, terwijl de andere externe teamleden experts moeten zijn in de te 
implementeren modules. Het is van belang dat er een gepast gebruik wordt gemaakt 
van consultants om te voorkomen dat de organisatie te afhankelijk wordt van deze 
consultants (Esteves & Pastor, 2006). 
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Het team dient zodanig samengesteld te zijn dat de kennis en vaardigheden van de 
projectteamleden voldoende zijn om het project succesvol te kunnen afronden 
(Somers & Nelson, 2001). Het ERP team dient te bestaan uit de beste medewerkers 
van de organisatie, waarbij rekening gehouden dient te worden met medewerkers uit 
verschillende functionele gebieden (Nah & Lau, 2001). 
 
3.4.5.3 Leverancier(s) 
De relatie tussen de leverancier en de klant is erg belangrijk. Onderzoek heeft 
uitgewezen dat de implementatie succesvoller is als er een goede samenwerking is 
(Somers & Nelson, 2001). ERP systemen worden voor langere tijd gebruikt. Er zijn 
altijd nieuwe modulen en versies die geïnstalleerd kunnen worden, waardoor er een 
betere aansluiting is tussen het systeem en het bedrijf. De leverancier dient hierbij te 
ondersteunen met technische ondersteuning, onderhoud, updates en speciale 
gebruikers trainingen. 
 
Gevolg bij het hanteren van deze factor: 
- Door gebruikersbetrokkenheid wordt de aansluiting van de 
gebruikersbehoeften verbeterd waardoor de kwaliteit van het systeem, het 
gebruik en de acceptatie toeneemt. 
- Door een juiste projectteamsamenstelling is het niet of nauwelijks noodzakelijk 
om andere medewerkers bij het project te betrekken. Hierdoor kan snel over 
de benodigde kennis en vaardigheden beschikt worden. 
- Door een goede relatie met de leverancier kan deze tijdens en na het 
implementatietraject ondersteuning bieden. 
  
Risico bij het niet hanteren van deze factor: 
- Als gebruikers niet het belang inzien van een nieuw ERP pakket, dan kunnen 
zij tegen gaan werken en het project vertragen. 
- Het implementatietraject kan veel vertraging oplopen als de benodigde kennis 
en vaardigheden niet aanwezig zijn in het projectteam. 
- Als de relatie met de leverancier niet optimaal is, kan de ondersteuning 
beperkt zijn. 
 
Maatregel: 
- Het is van belang niet te beginnen met de introductie van een ERP systeem 
zolang de houding van de potentiële gebruikers niet positief is. Het 
topmanagement kan meer bewustzijn creëren voor het ERP systeem door de 
voordelen te communiceren naar de gebruikers. 
- Het bewustzijn van de verschillende gebruikersgroepen kan verbeterd worden 
door het opleiden van deze groepen (Aladwani, 2001). Daarnaast kan het 
bewustzijn worden verbeterd door de gebruikers te betrekken bij de 
implementatie. 
- Het projectteam dient zodanig samengesteld te zijn dat de kennis en 
vaardigheden van de projectteamleden voldoende zijn om het project 
succesvol te kunnen afronden. 
- De klant/leverancier relatie dient onderhouden te worden omdat beide partijen 
elkaar nodig hebben in een implementatietraject. 
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3.4.6 Organisatiecultuur 
Een eerste voorwaarde tot succes betreft het nodige inzicht in de bedrijfscultuur van 
de onderneming (Cock & Everaert, 2003). Het staat vast dat de implementatie van 
een ERP systeem een zekere mate van verandering noodzakelijk maakt. Het is dan 
ook nodig dat de cultuur die in de onderneming leeft, voldoende ontwikkeld is om de 
verandering teweeg te kunnen brengen. Niet alleen de wil tot verandering, maar ook 
de vereiste capaciteiten om tot verandering over te gaan zijn daarbij van groot 
belang. Een cultuur met gedeelde waarden en gezamenlijke doelen leidt tot succes 
(Nah & Lau, 2001; Umble, Haft  & et al., 2003). Een organisatie dient een sterke 
eigen identiteit te hebben die openstaat voor wijzigingen. Het verloop van de tijd en 
het toenemen van de acceptatie van het ERP systeem bij de verschillende 
medewerkers in de organisatie, zullen in grote mate de nodige volwassenheid 
bepalen. 
 
Gevolg bij het hanteren van deze factor: 
Door te bepalen of de organisatie de wil tot verandering, maar ook de vereiste 
capaciteiten hiervoor heeft kan worden bepaald of aan de voorwaarden voor de 
acceptatie van het ERP systeem wordt voldaan. 
 
Risico bij het niet hanteren van deze factor: 
Als de cultuur in de organisatie niet voldoende ontwikkeld is bestaat het risico dat het 
nieuwe systeem niet geaccepteerd zal worden. 
 
Maatregel: 
Indien de wil tot verandering en de vereiste capaciteiten hiervoor niet aanwezig zijn is 
het niet verstandig om aan de implementatie te beginnen. 
 
3.4.7 Gebruikersopleiding en training 
Training is een van de bekendste kritieke succesfactoren omdat het begrip van de 
gebruikers erg belangrijk is (Wu, 2007; Motwani, Mirchandani & et al., 2002).  
Veel projecten mislukken door een gebrek aan training. Trainingen maken de 
gebruiker vertrouwd met het systeem en verhogen de expertise en kennis van de 
medewerkers. Trainingen bieden een goede kans om de acceptatie bij gebruikers te 
vergroten. Gebruikers zien dan de nieuwe werkwijze en de gevolgen voor zichzelf 
(Aladwani, 2001). Door de trainingen wordt tevens voorkomen dat gebruikers zelf 
eigen procedures gaan bedenken.  
Trainingen dienen vroeg te starten, bij voorkeur al in het begin van de 
implementatiefase (Somers & Nelson, 2001). Het topmanagement dient te begrijpen 
dat er voldoende geld wordt besteed aan opleidingen. Bij een besteding van 10 tot 
15% van het totale ERP implementatie budget zou de kans op een 
implementatiesucces 80% zijn (Motwani, Mirchandani & et al., 2002). 
Met alleen een opleiding is het niet mogelijk om effectief gebruik te maken van het 
nieuwe systeem. Daarnaast dienen gebruikers ook nog ondersteund te worden 
tijdens de normale werkzaamheden. Door het gebruik en de problemen te monitoren 
kan worden bepaald of er behoefte is aan post implementatie trainingen. 
Elke gebruiker dient getraind te worden. Vaak wordt de kerngebruiker getraind door 
de leverancier waarna deze kerngebruiker andere eindgebruikers gaat trainen (train 
de trainer). Ook is het mogelijk om veel van het lerende proces over te laten aan de 
gebruikers waarbij ze toegang krijgen tot de opleidingen via hun computer (Umble, 
Haft  & et al., 2003).  
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Als alle onderdelen van het ERP systeem in één keer geïmplementeerd worden, dan 
is er geen tijd om een kennisdatabase op te bouwen (Umble, Haft  & et al., 2003). Als 
gebruik wordt gemaakt van een gefaseerde invoer kan geleerd worden van de 
ervaringen van de geïmplementeerde delen. 
 
Helaas komt het in de praktijk heel vaak voor dat ondernemingen de noodzaak van 
opleiding en training drastisch onderschatten (Umble, Haft  & et al., 2003). Daarvoor 
zouden twee redenen bestaan. Ten eerste hebben ondernemingen nog nooit met 
een informaticaproject van dergelijke omvang te maken gehad. Ten tweede is het 
bijna een traditie te denken dat de technologie wel vanzelf tot verandering zal leiden. 
 
Gevolg bij het hanteren van deze factor: 
Trainingen maken de gebruiker vertrouwd met het systeem en verhogen de expertise 
en kennis van de medewerkers. Daarnaast bieden trainingen een goede kans om de 
acceptatie bij gebruikers te vergroten. 
 
Risico bij het niet hanteren van deze factor: 
Door onvoldoende trainingen zijn gebruikers niet goed vertrouwd met het systeem 
waardoor fouten worden gemaakt en zullen verkeerde werkwijzen worden 
aangeleerd. 
 
Maatregel: 
Er dienen voldoende trainingen ingepland te worden voordat het systeem in gebruik 
wordt genomen. 
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3.5 Factoren per fase 
Kritieke succesfactoren kunnen worden gezien als het uiterste van 
procesverbeteringen en de invloed is groter als wordt gekeken naar het belang in 
elke fase van het implementatie proces (Somers & Nelson, 2001). 
  
In het onderstaande overzicht wordt voor de zeven kritieke succesfactoren 
aangegeven voor welke fase van het implementatie traject deze van belang zijn 
(Sullivan, Wyeth & et al., 2006). 
 
Kritieke succesfactoren / Projectfase 
Voorbereiding 
Voorbereidings- 
fase 
Implementatie 
Projectfase 
Implementatie 
Live gang 
Onderhoud 
Operationeel 
& verbeteren 
Top management ondersteuning V  V  V  V  
Duidelijke doelen V D D D 
Bedrijfsbrede bedrijfsprocessen 
herinrichting (BPR)  - V  V V 
Effectief projectmanagement V V  V V 
Betrokkenheid van de 
belanghebbenden      
        Gebruikers - V  V V 
        Projectteam V V  V V 
        Leveranciers V V  V V 
Organisatiecultuur V D D D 
Gebruikersopleiding en training - V  V V 
V = Van toepassing     
D= Deels van toepassing     
- = Niet van toepassing     
Figuur 3 Kritieke succesfactoren per projectfase 
 
Top management support 
Dit is meer van belang in het begin en aan het eind van de implementatie (Esteves & 
Pastor, 2006). In het begin dient het topmanagement het project uit te rollen / op te 
starten (bedrijfsvoordelen te analyseren, de missie te definiëren, de scope van het 
project te bepalen en voldoende resources beschikbaar stellen). Aan het eind dient 
het topmanagement het gebruik aan te moedigen en te helpen bij het accepteren van 
het systeem en de (nieuwe) werkwijze. 
Het topmanagement dient de benodigde wijzigingen te verdedigen gedurende de 
gehele levenscyclus op het gebied van technologie en organisatie (Somers & 
Nelson, 2001). 
 
Duidelijke doelen 
In de voorbereidingsfase dienen de doelen geformuleerd te worden(Somers & 
Nelson, 2001). Gedurende de rest van het project dienen de resultaten getoetst te 
worden aan de doelen waardoor een eventuele bijsturing kan plaatsvinden om ervoor 
te zorgen dat het project binnen de gestelde doelen gerealiseerd wordt. 
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Bedrijfsbrede bedrijfsprocessen herinrichting (BPR) 
Het herinrichten van de bedrijfsprocessen is van belang vanaf de tweede fase van 
het project (Esteves & Pastor, 2006). In deze fase wordt de blauwdruk gedefinieerd 
en de bedrijfsprocessen geanalyseerd, zodat de bedrijfsprocessen kunnen worden 
aangesloten op het systeem. In de onderhoudsfase kan er een optimalisatie 
plaatsvinden van deze aansluiting. 
 
Effectief projectmanagement 
Een adequate projectmanagerrol is van belang in alle fasen van het project (Esteves 
& Pastor, 2006). Het is de taak van de projectmanager om te garanderen dat alles 
volgens plan gaat. Door een duidelijke definitie van de scope en een goed 
projectplan. 
 
Betrokkenheid belanghebbenden 
Gebruikers dienen vanaf het begin van het project bij de implementatie betrokken te 
worden, dit kan leiden tot een snelle en succesvolle implementatie (Wu, 2007).  
Een juiste samenstelling van het projectteam is van belang gedurende het gehele 
project (Esteves & Pastor, 2006; Umble, Haft  & et al., 2003). In de 
voorbereidingsfase zal dit team worden samengesteld. 
Tijdens de voorbereidingsfase zal een keuze worden gemaakt voor een leverancier. 
In de implementatiefase zal de leverancier ondersteunen bij de implementatie 
waarna in de onderhoudsfase de leverancier zal zorgen voor ondersteuning en 
kunnen nieuwe modulen of versies geïnstalleerd worden (Somers & Nelson, 2001). 
 
Organisatiecultuur 
In de voorbereidingsfase is het van belang dat er inzicht wordt verkregen in de 
bedrijfscultuur van de onderneming (Cock & Everaert, 2003). In deze fase worden de 
doelstellingen vastgesteld en het is hierbij van belang dat er rekening wordt 
gehouden met de cultuur die in de onderneming leeft, en of deze voldoende 
ontwikkeld is om de verandering teweeg te kunnen brengen. In de volgende fasen is 
de organisatiecultuur wel van belang, maar hier is al rekening mee gehouden in de 
voorbereidingsfase. 
 
Gebruikersopleiding / training 
Dit is van met name van belang in implementatiefase omdat daar de training van de 
gebruikers plaatsvindt (Esteves & Pastor, 2006). Daarnaast dienen gebruikers ook 
nog ondersteund te worden tijdens de normale werkzaamheden via post 
implementatie trainingen. 
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3.6 De Qurius methode 
Voor het implementeren van software wordt binnen Qurius gebruik gemaakt van een 
zelf ontwikkelde projectmethode. Deze methode, QMethod, is specifiek gericht op het 
implementeren van standaard (ERP/CRM) oplossingen en is mede gebaseerd op 
Prince2 en ITIL/MOF. 
 
QMethod maakt voor het projectmanagement gebruik van de fasen en deliverable 
definities van PRINCE2 (zie “Bijlage A: QMethod en PRINCE2”). Voor de beheer 
fase ( na de delivery) wordt gebruik gemaakt van ITIL/MOF. In de volgende 
paragrafen worden deze methoden kort beschreven. Naast deze beschrijving wordt 
ook aangegeven wat de risico’s zijn bij deze methoden en hoe hiermee wordt 
omgegaan. De risico’s van deze methode kunnen het projectresultaat negatief 
beïnvloeden. Deze risico’s kunnen overeenkomen met de kritieke succesfactoren. 
Door inzicht te hebben in deze risico’s en de kritieke succesfactoren kunnen 
maatregelen genomen worden om de gevolgen hiervan te verminderen en daardoor 
de kans op een positief projectresultaat te vergroten. 
 
3.6.1 PRINCE2 
PRINCE2 (PRojects IN a Controlled Environment) is een gestructureerde 
projectmanagementmethode (Siegelaub, 2006). Deze methode bestaat uit acht 
componenten, acht processen en drie technieken waarmee het projectrisico kan 
worden beperkt (zie “Bijlage B: PRINCE2” voor een uitgebreidere beschrijving). 
PRINCE2 is een Engelse methode, die ontstaan is door het bundelen van praktijk 
ervaringen (zogenaamde best-practices). OGC (the Office of Government 
Commerce), voorheen bekend als CCTA (Central Computer and 
Telecommunications Agency) is eigenaar van de methode. 
PRINCE kwam in 1989 op de markt en is in 1996 verbeterd en uitgebreid tot 
PRINCE2. PRINCE was primair bedoeld voor ICT projecten. PRINCE2 is algemener 
toepasbaar, en wordt in steeds meer sectoren naast de ICT gebruikt.  
 
De processen van PRINCE2 zijn: 
1. Opstart fase 
2. Initiatie fase 
3. Projectsturing 
4. Controle fase 
5. Planningsfase 
6. Managen van de grenswaarden 
7. Managen van product leveringen 
8. Afsluiten van het project 
 
Risicomanagement is onlosmakelijk verbonden met de uitvoering van projecten. 
Binnen PRINCE2 is risicomanagement erg belangrijk (Marthijse & Noordam, 2007). 
Een definitie van risico is: “Een risico in de projectcontext kan worden gezien als een 
factor die de succesvolle afronding van een project in gevaar kan brengen of kan 
leiden tot kostenoverschrijdingen, tijdsoverschrijdingen en/of kwalitatieve 
tekortkomingen.” 
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Na de bepaling van de mogelijke risico’s is het van belang om te bepalen wat de 
kans op dit risico is en wat de gevolgen zijn als dit risico zich voordoet (Wideman, 
2002). Door aan al deze individuele risico’s gewichten te koppelen kan men een 
totaal krijgen op basis waarvan een totaal projectrisico overzicht gemaakt kan 
worden.  
Tijdens de realisatie van het project dient het projectmanagement de risico’s te 
monitoren en te beheersen (Wideman, 2002). Nadat men inzicht heeft in de 
mogelijke risico’s van het project, kan men hier op verschillende manieren mee 
omgaan: 
- Het nemen van preventieve maatregelen om de risico’s te voorkomen. 
- Het nemen van maatregelen om de gevolgen te beperken. 
- De gevolgen van de risico’s verleggen, zoals het verzekeren. 
- De gevolgen van de risico’s accepteren. 
- Het zorgen voor alternatieven als het risico zich voordoet. 
 
Wanneer risico’s aandacht krijgen, vergroot dit de kans op een succesvol project.  
Een project dient niet alleen goed gestart en uitgevoerd te worden, maar ook goed te 
worden geëvalueerd. Deze resultaten kunnen bijdragen aan het succesvol uitvoeren 
van nieuwe projecten. Door te leren van zowel de gemaakte fouten als de geboekte 
successen kun je als organisatie de volwassenheid van de projectuitvoering positief 
beïnvloeden en hiermee het aantal succesvol afgesloten projecten vergroten. 
 
3.6.2 ITIL 
ITIL is het meest bekende en meest gebruikte internationale raamwerk voor service 
management (Cater-Steel, Toleman & et al., 2006; Stevens, Grembergen & et 
al.,2006). Service management is het leveren van klantgerichte (IT)-diensten via een 
procesgeoriënteerde aanpak. ITIL is gebaseerd op de ‘best practices’ of algemeen 
aanvaarde en beproefde manieren van werken. 
De IT infrastructure Library is opgebouwd uit een aantal boeken. De kern van ITIL en 
service management bestaat uit de boeken Service Support en Service Delivery 
(Sankaresetty, Mobley & et al., 2007). 
Voor elk proces wordt er aandacht besteed aan het doel, de basisterminologie, de 
processtappen, de rollen en de relaties met de andere processen. In “Bijlage C: ITIL 
– Service Delivery Support” worden deze processen beschreven. 
 
ITIL houdt zich voornamelijk bezig met de operationele activiteiten van service 
management en verschaft procesbeschrijvingen die uitleggen welke activiteiten 
wanneer en in welke volgorde uitgevoerd moeten worden. Hierbij wordt een 
risicoanalyse gemaakt van welke productiemiddelen een grote kans vertonen op een 
storing. Vervolgens kan het management de keus maken wat met dit risico gedaan 
dient te worden, zoals vervanging of het accepteren. 
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3.6.3 QMethod 
QMethod is de implementatiemethode die binnen Qurius wordt gebruikt (Qurius, 
2008). QMethod is een methode die ondersteuning biedt bij de projectrealisatie en bij 
de operationele ondersteuning. Deze methode wordt gehanteerd om te kunnen 
komen tot een kwalitatief goede oplossing die consistent is en voldoet aan de 
verwachtingen van de klanten. Bovendien kunnen de werkprocessen hiermee 
geoptimaliseerd worden en zal de productiviteit hiermee verbeteren. 
 
Deze methode is gebaseerd op ervaringen met Prince2 en ITIL. De onderdelen zijn 
beschreven en er zijn voorbeeld documenten beschikbaar voor het gebruik ervan. 
Deze methode bestaat uit de volgende fase (voor een uitgebreidere beschrijving zie 
“Bijlage D: QMethod”):  
 IT plan 
 Project definitie 
 Ontwerp fase 
 Realisatiefase 
 Migratiefase 
 Ondersteuning na live gang 
 
Tijdens de “Operate and improve” fase is het van belang om ervoor te zorgen dat de 
software stabiel en beschikbaar blijft. Om dit te bewerkstelligen wordt gebruik 
gemaakt van ITIL. Elke wijziging is echter een potentiële bedreiging voor de stabiliteit 
van het systeem. Om dit goed te coördineren wordt gebruik gemaakt van het 
onderdeel Wijzigingsbeheer (Koppens, 1993).  
 
In QMethod is momenteel nog geen risicoanalyse aanwezig, maar er worden wel een 
aantal factoren benoemd die van belang zijn bij de implementatie. Deze factoren zijn: 
 Management 
Toewijding, prioriteit stelling, goedkeuring voor opleverdata en voor 
veranderingen. 
 Projectmedewerkers 
Sterke projectleiding, zorgvuldige teamsamenstelling, zorg dragen voor input 
van eindgebruikers. 
 Project 
Fase gerichte benadering, continuïteit, resultaatgericht, verbetering, nadruk op 
training. 
 
QMethod is nog niet volledig uitgekristalliseerd. Momenteel zijn de eerste onderdelen 
beschikbaar. De methode zal nog verder ontwikkeld worden met ontbrekende 
onderdelen, bovendien zullen opmerkingen van gebruikers nog verwerkt worden.  
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4 Methode van onderzoek, onderzoeksaanpak 
 
In het vorige hoofdstuk is een overzicht gegeven van de belangrijkste kritieke 
succesfactoren bij een ERP implementatie. Om te bepalen hoe deze factoren 
verwerkt zijn in QMethod en op welke wijze QMethod verder verrijkt kan worden met 
deze kritieke succesfactoren zijn meerdere interviews afgenomen. In dit hoofdstuk 
wordt beschreven hoe dit onderzoek heeft plaatsgevonden. 
 
4.1 Omgeving  
Het onderzoek heeft plaats gevonden op verschillende locaties aangezien Qurius 
meerdere vestigingen heeft. Het onderzoek heeft plaats gevonden op de locaties 
Veenendaal en Zaltbommel.  
 
4.2 Participanten  
Voor dit onderzoek zijn de vragenlijsten voorgelegd aan een aantal medewerkers van 
Qurius Business Solutions. Er is gekozen om verschillende functionarissen te 
benaderen om ervoor te zorgen dat er reacties op QMethod komen vanuit 
verschillende lagen vanuit Qurius om zodoende een goed beeld te krijgen. 
Het gaat hierbij om de volgende functionarissen: 
1. Top management 
De managers, die zijn benaderd voldeden aan de vooraf gestelde 
voorwaarden (m.u.v. de bestuursvoorzitter): 
a. Topmanager maakt deel uit van een stuurgroep bij meer dan 2 
projecten. 
b. Werkt al meer dan 2 jaar bij Qurius. 
c. Is bekend met QMethod. 
De managers, die deelgenomen hebben aan dit onderzoek, waren een: 
Business unit manager, Manager operations en de bestuursvoorzitter van 
Qurius. De bestuursvoorzitter van Qurius voldeed niet volledig aan de 
gestelde voorwaarden omdat hij geen deel uitmaakt van een stuurgroep. Hij is 
toch meegenomen in dit onderzoek omdat hij de grondlegger is van deze 
methode. 
2. Projectmanagers 
Aan dit onderzoek hebben vier projectmanagers deelgenomen. Deze 
projectmanagers voldeden aan de vooraf gestelde voorwaarden: 
a. De projectmanager heeft meer dan 3 projecten afgerond, waarbij 
gebruik wordt gemaakt van QMethod. 
b. Werkt al meer dan 2 jaar bij Qurius. 
c. Is bekend met QMethod. 
3. Consultants 
Twee consultants hebben deelgenomen aan dit onderzoek. Zij voldeden aan 
onderstaande voorwaarden: 
a. De consultant(senior) heeft meer dan 3 projecten afgerond, waarbij 
gebruik wordt gemaakt van QMethod. 
b. Werkt al meer dan 2 jaar bij Qurius. 
c. Is bekend met QMethod. 
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Vooraf was gesteld om tussen de 5 en 10 interviews af te nemen. Om dit aantal te 
halen zijn meer dan tien medewerkers van Qurius benaderd om deelname te nemen 
aan dit onderzoek. In totaal hebben nu 9 personen deelgenomen aan dit onderzoek. 
 
4.3 Materialen  
In de vragenlijst is gebruik gemaakt van verschillende soorten meet niveaus van de 
vragen. Hieronder wordt een overzicht gegeven van de verschillende niveaus en of 
deze van toepassing zijn in de vragelijkst. 
 
Nominale niveau 
Variabelen waarbij aan elke eenheid een waarde of categorie toegewezen is. De 
categorieën staan los van elkaar (Swanborn, 2002).  
Een voorbeeld van deze vraag is ‘Functie’. Bij ‘Functie’ zijn die categorieën: 
‘Business unit manager / bestuurder’, ‘Medewerker sales / pre-sales’, 
‘Projectmanager’ en ‘Consultant’. Het meten bestaat dan uit niet meer dan het 
toekennen van een getal aan elk van die categorieën en daarmee aan de eenheden 
die binnen die categorie vallen. 
 
Ordinaal niveau 
De waarden van variabelen hebben een vaste rangorde (Swanborn, 2002). 
Een voorbeeld is ‘Opleiding’ met de waarden MBO, HBO en WO. In dit onderzoek 
zijn geen vragen aanwezig waarbij gebruik is gemaakt van het ordinaal niveau. 
 
Interval niveau 
Bij dit niveau is er behalve een vaste rangorde en vaste meeteenheid ook sprake van 
een betekenisvol nulpunt (Swanborn, 2002). In dit onderzoek zijn geen vragen 
aanwezig waarbij gebruik is gemaakt van het interval niveau. 
 
Ratio niveau 
Naast de kenmerken van een intervalschaal is er nu ook een absoluut nulpunt 
(Swanborn, 2002). In dit onderzoek zijn geen vragen aanwezig waarbij gebruik is 
gemaakt van het ratio niveau. 
 
Antwoordschalen worden gebruikt als er metingen verricht moeten worden met 
betrekking tot de mate waarin iets voorkomt (Baarda & De Goede, 2006). Het is bij 
het formuleren van antwoordschalen belangrijk dat complexe vragen verduidelijkt 
kunnen worden door het gebruik van meerdere antwoordmogelijkheden. Met deze 
antwoordmogelijkheden wordt een respondent gedwongen om een keuze te maken. 
Een voorbeeld zou kunnen zijn: eens / oneens. 
  
Vragenlijst 
De vragenlijst is opgenomen in “Bijlage E: Vragenlijst” en is als volgt opgebouwd: 
 Algemeen 
Om een onderscheid te kunnen maken tussen in de resultaten per functie zal 
gevraagd worden naar de functie van de geïnterviewde (indien deze niet bekend 
is).  
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 Vragen per kritieke succesfactor 
Per kritieke succesfactor worden de volgende vragen gesteld: 
 
Vraag A 
Wordt er in QMethod rekening gehouden met de kritieke succesfactor? 
 
Indien deze vraag (vraag A) ontkennend wordt beantwoord, dan zal worden 
vervolgd met vraag D. 
 
Vraag B 
In welke fase van QMethod wordt rekening gehouden met deze factor? 
Hierbij is een keuze uit de volgende fasen: 
 Project initialisatie 
 Ontwerp fase 
 Realisatie fase 
 Migratie fase 
 Live gang periode 
 De fase dat het ERP pakket operationeel is 
 
Vraag C 
Wordt er binnen QMethod voldoende rekening gehouden met deze factor? 
 
Indien vraag A = “Nee” of vraag C = “Nee”, dan worden de volgende vragen 
gesteld: 
 
Vraag D 
Wat zou er aan QMethod toegevoegd kunnen worden om deze methode te 
verbeteren, zodat er meer rekening wordt gehouden met deze kritieke 
succesfactor? 
 
Vraag E 
Aan welke fase, van QMethod, dient dit toegevoegd te worden? 
 
Het doel van deze vragen is, is om te achterhalen of de verschillende kritieke 
succesfactoren verwerkt zijn in QMethod. Als dat het geval is, is het van belang 
om te achterhalen waar dit verwerkt is en of de geïnterviewden mogelijkheden 
zien om de methode te verbeteren. 
 
 Afsluiting 
Nadat gevraagd is hoe de kritieke succesfactoren verwerkt zijn in QMethod, zal 
de geïnterviewde de mogelijkheid worden geboden om aanvullingen te geven op 
de gestelde vragen. 
 
De analyse van deze vragenlijsten zal handmatig plaatsvinden omdat er sprake is 
van een beperkt aantal respondenten. 
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4.4 Procedures  
De interviews zijn afgenomen door één persoon. Hierbij is geen gebruik gemaakt van 
observatoren. De interviews hebben plaats gevonden in de periode 27 oktober 2008 
t/m 14 november 2008. In deze periode zijn de negen interviews afgenomen. Hierbij 
is de vragenlijst als uitgangspunt genomen, maar werd de deelnemers ook de 
mogelijkheid geboden om aanvullingen te geven. 
 
De interviewer is werkzaam als functioneel consultant bij Qurius Business Solutions. 
In deze functie houdt hij zich bezig met het implementeren van het ERP pakket 
Microsoft Dynamics NAV (Navision) bij verschillende bedrijven. Voor deze functie is 
het ook van belang om de benodigde informatie van andere personen te verkrijgen. 
Hiervoor wordt ook gebruik gemaakt van het interviewen van personen.  
 
Validiteit 
Validiteit heeft te maken met de juistheid van de onderzoeksbevindingen (Baarda & 
De Goede, 2006). Het gaat hierbij om de vraag in hoeverre de 
onderzoeksbevindingen een goede weergave vormen van hetgeen zich feitelijk in de 
praktijk afspeelt. Om hiervoor te kunnen zorgen is er gebruik gemaakt van een test 
interview. Naar aanleiding van dit testinterview is besloten om na elke kritieke 
succesfactor-vraag de mogelijkheid te bieden aan de geïnterviewde mondeling 
aanvullingen te geven op de antwoorden.  
De resultaten van het testinterview staan vermeld in bijlage F Testinterview.  
 
Betrouwbaarheid 
Om de betrouwbaarheid van het onderzoek te vergroten is het van belang goede 
onderzoeksmethoden en meetmethoden te gebruiken (Swanborn, 2002). Hierbij is 
het van belang om procedures te ontwikkelen die ongevoelig zijn voor welke 
onderzoeker de betreffende procedures gebruikt, ongevoelig ook voor het tijdstip van 
meting en voor andere omstandigheden. Hiermee kunnen een aantal mogelijke 
toevalsfouten worden voorkomen. Om dit te realiseren is in dit onderzoek een 
beperkt gebruik gemaakt van open vragen waardoor de invloed van de onderzoeker 
beperkt is.  
Daarnaast heeft de onderzoeker getracht de betrouwbaarheid zo groot mogelijk te 
maken door het interview af te nemen onder diverse functionarissen die betrokken 
zijn bij de diverse fasen van een implementatie van een ERP pakket. 
De betrouwbaarheid van de uitkomsten van een onderzoek wordt mede bepaald 
door de steekproefomvang. Deze bestaat in dit onderzoek uit een negen tal 
interviews. Dit maakt de steekproef voldoende groot om te kunnen spreken van een 
betrouwbare uitkomst. 
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4.5 Onderzoeksresultaten 
 
Tijdens de literatuurstudie zijn een aantal kritieke succesfactoren onderkend. Deze 
factoren zijn de basis voor de vragenlijst voor het onderzoek naar hoe de kritieke 
succesfactoren verwerkt zijn in QMethod en op welke wijze QMethod verrijkt kan 
worden met deze factoren. In de vragenlijst zijn vragen gesteld per kritieke 
succesfactor. Deze vragenlijsten zijn voorgelegd aan de volgende functionarissen 
binnen Qurius: topmanagers, projectmanagers en consultants. 
 
In het onderstaande overzicht wordt per kritieke succesfactor aangegeven wat de 
betreffende functionarissen vonden van de aanwezigheid van deze factoren in 
QMethod. Hierbij is de volgende schaal gehanteerd: onvoldoende, voldoende en 
goed. 
 
Kritieke succesfactoren 
 Top management 
Qurius Projectmanagers Consultants 
Top management ondersteuning Goed Voldoende Goed 
Duidelijke doelen Voldoende Voldoende Voldoende 
Bedrijfsbrede bedrijfsprocessen 
herinrichting (BPR)  Voldoende Voldoende Voldoende 
Effectief projectmanagement Goed Goed Voldoende 
Betrokkenheid van de 
belanghebbenden Voldoende Goed Goed 
Organisatiecultuur Onvoldoende Onvoldoende Onvoldoende 
Gebruikersopleiding en training Goed Goed Goed 
Figuur 4 Onderzoeksresultaten per kritieke succesfactor / functie 
 
In de volgende paragrafen wordt verder ingegaan op de resultaten per factor. 
 
4.6 Top management ondersteuning 
Alle geïnterviewde personen geven aan dat de betrokkenheid van het 
topmanagement voldoende tot goed is. Bovendien wordt aangegeven dat de 
betrokkenheid van het topmanagement betrekking heeft op de volgende fasen van 
de implementatie: 
 Project initialisatie (100%) 
 Ontwerp (100%) 
 Realisatie (100%) 
 Migratie/live gang (80%) 
 De fase dat het ERP pakket operationeel is (40%) 
 
Uit de resultaten van de interviews bleek dat het topmanagement, van de organisatie 
waar het ERP pakket wordt geïmplementeerd, op verschillende manieren betrokken 
dient te zijn bij de implementatie. Het topmanagement dient onderdeel te zijn van de 
stuurgroep en deze stuurgroep dient periodiek bij elkaar te komen. Hierdoor is het 
topmanagement betrokken bij alle belangrijke projectbeslissingen. In QMethod wordt 
gebruik gemaakt van verschillende fasen, waarbij elke fase wordt afgesloten met een 
beslissing om de fase af te sluiten en over te gaan naar de volgende fase.  
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De stuurgroep geeft de goedkeuring na de volgende fasen om verder te kunnen 
gaan naar de volgende fase: 
 Project initialisatie 
 Ontwerp 
 Realisatie 
 Migratie/live gang 
 
Als tijdens de projectfase blijkt dat de organisatie een wens heeft die niet te 
realiseren is met de beschikbare software, dan zal dit kort worden beschreven door 
de consultant die de implementatie begeleidt. Deze korte beschrijving zal worden 
aangevuld met een globale schatting voor de realisatie. Deze beschrijving en de 
globale schatting zal worden besproken in de stuurgroep. Als de stuurgroep besluit 
om deze wens te realiseren, zal hiervoor een functionele beschrijving gemaakt 
worden en zal dit worden opgenomen in de projectplanning. 
 
De projectmanagers gaven aan dat er nog verbeteringen mogelijk zijn aan QMethod 
m.b.t. de ondersteuning van het topmanagement. Hierbij zouden de volgende 
verbeteringen mogelijk zijn: 
 In QMethod is niet aangegeven dat er altijd een vertegenwoordiger van het 
management van Qurius dient plaats te nemen in de stuurgroep. Door hier wel 
gebruik van te maken kunnen belangrijke projectbeslissingen snel worden 
genomen en hoeft de projectmanager niet eerst intern om toestemming te vragen. 
 Daarnaast is het van belang dat er tijdens het verkooptraject aangegeven wordt 
dat er betrokkenheid dient te zijn van het top management . Hierbij is het van 
belang dat het topmanagement plaats neemt in de stuurgroep en dit niet 
delegeert. De gevolgen van een implementatie op de organisatie zijn groot. 
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4.7 Duidelijke doelen 
Van alle geïnterviewde personen geeft 90% aan dat er binnen QMethod rekening 
wordt gehouden met de doelen van het implementatieproject. 
Deze personen geven verschillende antwoorden op de vraag in welke fase rekening 
wordt gehouden met de doelen. Dit is als volgt verdeeld: 
 Project initialisatie (80%) 
 Ontwerp (80%) 
 Realisatie (50%) 
 Migratie/live gang (20%) 
 De fase dat het ERP pakket operationeel is (0%) 
 
Tijdens de project initialisatie worden de projectdoelen vastgesteld, door de 
organisatie waar de ERP implementatie plaatsvindt, voor het implementeren van het 
ERP pakket. In de ontwerpfase worden de bedrijfsprocessen geanalyseerd en wordt 
de gewenste situatie vastgelegd in een document (de blauwdruk). Bij het analyseren 
van deze processen en het vastleggen van de gewenste situatie zijn de doelen het 
uitgangspunt. Tijdens de overige fasen blijven de doelen van belang en dit komt 
terug in de evaluatie van de verschillende stappen. Binnen QMethod worden geen 
metingen uitgevoerd of de gestelde doelen ook daadwerkelijk zijn gerealiseerd.  
 
De meeste geïnterviewde personen geven aan dat er binnen QMethod rekening 
wordt gehouden met de doelen. Hierbij geeft de helft aan (gelijk verdeeld over de drie 
groepen) dat deze aandacht onvoldoende is. De doelen worden hierbij wel 
vastgesteld, maar de vergelijking van het resultaat met de doelen ontbreekt.  
Uit de resultaten van het onderzoek kan geconcludeerd worden dat tijdens de 
stuurgroep deze vergelijking gemaakt zou moeten worden. Hierdoor kan tijdig 
bijgestuurd worden. Van deze vergelijking kan weer geleerd worden voor de 
volgende projecten. 
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4.8 Bedrijfsbrede bedrijfsprocessen herinrichting (BPR)  
Het grootste deel van de geïnterviewde personen (66%) zijn van mening dat het 
herinrichten van de bedrijfsprocessen onderdeel uitmaakt van QMethod. Van elke 
groep geeft één persoon aan dat BPR geen onderdeel uitmaakt van QMethod. Deze  
personen geven aan dat Qurius geen partij is voor het herinrichten van de 
bedrijfsprocessen. Zij geven aan dat dit een taak is voor organisatie advies bureaus. 
Wel kan Qurius ondersteunen bij een het herinrichten van deze bedrijfsprocessen. 
 
In het onderstaande overzicht wordt een overzicht gegeven van de projectfasen waar 
rekening wordt gehouden met BPR, volgens de geïnterviewde personen.  
 Project initialisatie (100%) 
 Ontwerp (0%) 
 Realisatie (100%) 
 Migratie/live gang (25%) 
 De fase dat het ERP pakket operationeel is (0%) 
 
Veel geïnterviewde personen (50%) gingen er vanuit dat de nieuwe 
bedrijfsprocessen al vastlagen en dat het bij dit onderdeel alleen ging om het 
inrichten van deze nieuwe processen. Bij dit onderdeel gaat het ook om het 
vaststellen van deze nieuwe processen en dat is wel een onderdeel van QMethod 
tijdens de fase bedrijfsprocessenanalyse. Uit de beschrijving van QMethod blijkt dat 
het definiëren van de nieuwe bedrijfsprocessen een onderdeel is van QMethod, maar 
het inrichten van deze processen valt niet binnen QMethod (RW). Het is dan ook 
opvallend dat een groot deel van de geïnterviewden aangeeft dat zij van mening zijn 
dat dit wel binnen de methode valt.  
 
De geïnterviewden gaven aan dat in de ontwerpfase de bedrijfsprocessen worden 
geanalyseerd in combinatie met het nieuwe systeem. In de realisatiefase worden de 
nieuwe administratieve processen gedetailleerd beschreven. De consultant zal hierbij 
een voorstel doen voor het proces op basis van de software. In de bedrijfsprocedures 
wordt beschreven hoe de activiteiten uitgevoerd zullen gaan worden met het nieuwe 
systeem door de betreffende personen (BOS model) zodat deze op elkaar 
aansluiten.  
Het beschrijven van deze bedrijfsprocessen kan op verschillende manieren 
gebeuren. Deze processen kunnen in een tekst formaat beschreven worden, maar 
hierbij kan ook gebruik worden gemaakt van schema’s. Binnen QMethod zijn 
sjablonen opgenomen voor het vastleggen van deze bedrijfsprocessen. 
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4.9 Effectief projectmanagement 
Binnen QMethod wordt voor het projectmanagement gebruik gemaakt van de fasen 
en product definities van PRINCE2. Van de geïnterviewden geeft 90% aan dat er 
binnen QMethod voldoende rekening wordt gehouden met het projectmanagement.  
De volgende onderdelen worden hierbij als van belang ervaren: 
 Het project starten. 
Voor een succesvol project is het van belang om de start en het eind van het 
project te definiëren. Hierbij worden afspraken vastgelegd, zoals: 
- De reden voor het uitvoeren van het project. 
- Welke project producten worden opgeleverd. 
- De scope van het project 
- Hoe wordt het project gecontroleerd. 
Het samenstellen van het projectteam met de benodigde medewerkers. 
 Projectplanning. 
De werkzaamheden, die voor het project noodzakelijk zijn, worden ingepland. 
Hierbij wordt rekening gehouden met de producten die opgeleverd moeten 
worden. 
 Verwachtingen 
Afstemmen van de verwachtingen van de klant met die van Qurius (wat er 
geleverd wordt). 
 Bewaken 
Het project is opgedeeld in diverse deelproducten op basis van de verschillende 
fasen. Elke fase wordt afgesloten met een product. De projectmanager dient 
ervoor te zorgen dat alle werkzaamheden tijdig worden uitgevoerd en dat alle 
(deel)producten tijdig worden opgeleverd. Daarnaast dient het budget bewaakt te 
worden. 
Indien de voortgang van het project achter loopt op de planning, dan dient de 
projectmanager dit te melden aan de stuurgroep en maatregelen te nemen om er 
voor te zorgen dat de planning gehaald wordt.  
 Sluiten van het project. 
Als het project afgerond is vindt er een evaluatie plaats en wordt het project 
overgedragen aan de support organisatie. 
 
De topmanagers en de projectmanagers geven aan dat projectmanagement 
voldoende is verwerkt in QMethod. Bij de consultants wordt aangegeven dat binnen 
QMethod onvoldoende rekening wordt gehouden bij het projectmanagement met de 
organisatie- en procesveranderingen. 
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4.10 Betrokkenheid van de belanghebbenden 
In de literatuurstudie is een onderscheid gemaakt in de volgende belanghebbenden: 
 Gebruikers 
 Projectteam 
 Leverancier(s) 
 
Tijdens de interviews gaven de geïnterviewden aan dat de betrokkenheid van de 
gebruikers start in de projectinitiatie, waarbij het projectteam wordt samengesteld en 
de projectleden worden geselecteerd. Hierbij is het van belang dat de projectleden 
voldoende kennis hebben van de processen en voldoende tijd hebben om te 
besteden aan het project. Daarnaast dienen deze medewerkers ook zorg te dragen 
voor voldoende draagvlak bij de andere medewerkers binnen de organisatie en er 
voor te zorgen dat de achterban wordt geïnformeerd over de projectvoorgang. 
Tijdens de ontwerpfase worden de projectleden betrokken bij het doornemen van de 
gewenste situatie (nieuwe processen). De ontwerpfase wordt afgesloten met een 
simulatie (SIM1). Tijdens deze simulatie wordt door Qurius de belangrijkste 
processen gepresenteerd aan het projectteam. Op basis hiervan wordt bekeken of 
de volgende fase zal worden gestart (“Go”/”No go”). 
In de realisatiefase vindt de daadwerkelijke implementatie plaats, waarbij wordt 
samengewerkt met de projectleden. Ook worden deze projectleden tijdens de 
realisatiefase opgeleid en krijgen zij de taak om in de volgende fase (migratiefase) de 
eindgebruikers op te leiden. 
De projectleden dienen aan het eind van de realisatiefase een presentatie (SIM2) te 
geven van de belangrijkste processen aan het projectteam om aan te tonen dat zij 
voldoende kennis hebben om de eindgebruikers op te leiden en om de 
werkzaamheden uit te voeren met het nieuwe systeem. 
 
In de vragenlijst stonden geen vragen over de kwalificaties van de Qurius 
medewerkers. Dit is naar voren gekomen tijdens een interview. De kwalificatie van de 
Qurius medewerkers is ook van belang voor een succesvolle implementatie. De 
medewerkers dienen voldoende kennis te hebben van het product, van de 
implementatiemethode en voldoende basis consultancykennis om een succesvol 
traject af te kunnen ronden. 
 
De geïnterviewden gaven aan dat in QMethod voldoende rekening wordt gehouden 
met de betrokkenheid van belanghebbenden. Bij de topmanagers werd aangegeven 
dat er tijdens het project initiatie document (PID) een analyse plaats zou moeten 
vinden van de belanghebbenden. Deze is momenteel niet aanwezig. 
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4.11 Organisatiecultuur 
De geïnterviewden gaven aan dat het van belang is dat er, binnen de organisatie, 
waar de implementatie plaatsvindt, geen weerstand is tegen de implementatie. Aan 
het begin van het project dient er een analyse plaats te vinden van de mogelijke 
weerstand. Als uit deze analyse blijkt dat er wel sprake is van weerstand dan is het 
van belang dat hiertegen maatregelen worden genomen voordat verder wordt 
gegaan met het implementatietraject. In een interview werd als voorbeeld gegeven 
dat als een medewerker erg betrokken was bij de ontwikkeling van het oude systeem 
het dan kan voorkomen dat deze medewerker zich zal verzetten tegen het nieuwe 
systeem. Dit zou verholpen kunnen worden door deze medewerker 
verantwoordelijkheden te geven tijdens de implementatie van het nieuwe systeem. 
 
De analyse van de mogelijke weerstand is binnen QMethod nog onvoldoende 
verwerkt. Dit zou toegevoegd moeten worden aan het begin van het project, tijdens 
de project initialisatie. Binnen Qurius is bekend dat dit onderdeel nog onvoldoende 
deel uitmaakt van de methode en het toevoegen hiervan staat op de planning. 
 
Van alle geïnterviewde personen geeft 90% aan dat er binnen QMethod 
onvoldoende rekening wordt gehouden met de organisatiecultuur van de organisatie 
waar de implementatie plaatsvindt. Er is hierbij geen onderscheid naar de 
verschillende functies. 
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4.12 Gebruikersopleiding en training 
Trainingen zijn van belang om de gebruiker vertrouwd te maken met het systeem en 
het verhogen van de kennis van de medewerkers. Om gebruikers goed op te kunnen 
leiden worden de opleidingen voor de gebruikers binnen QMethod verdeeld over 
verschillende projectfasen. Hierbij geven de geïnterviewden aan dat de trainingen 
alleen gebaseerd zijn op wat daadwerkelijk nodig is voor de taken van de gebruikers.  
 
Daarnaast geven de geïnterviewden aan dat de kerngebruikers door Qurius worden 
getraind en de eindgebruikers zullen door de kerngebruikers getraind worden. Dit is 
een bewuste keuze omdat de kerngebruiker dan ook voldoende op de hoogte moet 
zijn van de nieuwe applicatie.  
Een training coördinator is er verantwoordelijk voor dat deze trainingen op elkaar 
worden afgestemd. Daarnaast zorgt deze functionaris ervoor dat de trainingen tijdig 
worden gegeven aan de gebruikers. 
Elke kerngebruiker dient er zelf voor te zorgen dat er trainingsmateriaal komt 
gebaseerd op de bedrijfsprocessen van de organisatie.  
 
In de ontwerpfase worden de overzicht trainingen gegeven. Deze 
overzichtstrainingen geven de kerngebruikers de benodigde basis kennis om een 
bijdrage te kunnen leveren aan de blauwdruk fase. 
Nadat de blauwdruk is afgerond is bekend welke onderdelen van de applicatie 
gebruikt zullen worden. Op basis van deze blauwdruk kan het trainingsplan bepaald 
worden. In het trainingsplan dient, volgens de geïnterviewden, aandacht te zijn voor 
de volgende zaken: 
a. Trainingsmethode (train de trainer, training op de werkplek of training in een klas). 
b. De trainingsinhoud (per bedrijfsproces, per afdeling of per applicatie/module). 
Hierbij is het van belang om te weten hoe de live gang plaats zal vinden 
(bijvoorbeeld alles in een keer of een gefaseerde uitrol).  
c. De betrokkenheid van extern personeel. 
d. De verzochte kwaliteit van het trainingsmateriaal. 
e. De verzochte kwaliteit van het trainingspersoneel. 
Daarnaast is het van belang om af te spreken hoe de kennis van de gebruikers 
getoetst gaat worden en wat de procedures zijn als de kerngebruikers niet op een 
voldoende kennisniveau komen. 
 
Tijdens de realisatiefase worden de kerngebruikers opgeleid op basis van het plan 
dat is vastgesteld in de ontwerpfase..  
In de migratie fase zullen de eindgebruikers getraind gaan worden door de 
kerngebruikers van de betreffende processen.  
Als na de live gang blijkt dat gebruikers nog onvoldoende kennis hebben van 
bepaalde onderdelen, dan zullen hiervoor extra trainingen verzorgd worden. 
 
Alle geïnterviewde personen (100%) geven aan dat het trainen van de gebruikers 
voldoende aanwezig is binnen QMethod en dat dit in de verschillende fasen 
voorkomt, zoals hiervoor beschreven. 
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5 Conclusie en aanbevelingen 
 
ERP systemen zijn erg complexe informatie systemen (Motwani, Mirchandani & et 
al., 2002). De implementatie van deze systemen is daarom ook ingewikkeld en 
vraagt veel inspanning van een organisatie, van topmanagement tot uitvoerende. Om 
het implementatietraject succesvol te laten verlopen kan gebruik gemaakt worden 
van een implementatiemethode.  
Tijdens een implementatie kunnen diverse factoren het resultaat van het project 
beïnvloeden. In de literatuurstudie is een onderzoek gedaan naar de meest 
voorkomende management kritieke succesfactoren en deze studie heeft het 
volgende overzicht opgeleverd: 
1. Top management ondersteuning 
2. Duidelijke doelen 
3. Bedrijfsbrede bedrijfsprocessen herinrichting (BPR)  
4. Effectief projectmanagement 
5. Betrokkenheid van de belanghebbenden 
6. Organisatiecultuur 
7. Gebruikersopleiding en training 
Met dit overzicht is de eerste deelvraag (“Welke kritieke succesfactoren zijn van 
belang bij een ERP implementatie?“) beantwoord. 
 
Deze factoren kunnen het projectresultaat negatief beïnvloeden en daarom is een 
overzicht toegevoegd met de mogelijke risico’s die kunnen optreden als er geen 
rekening wordt gehouden met deze kritieke succesfactoren. Om deze risico’s te 
beperken zijn maatregelen beschreven die genomen kunnen worden om het 
betreffende risico te voorkomen. 
 
Binnen Qurius wordt gebruik gemaakt van de implementatie methode QMethod. Voor 
het projectmanagement wordt hierbij gebruik gemaakt van de fasen en deliverable 
definities van PRINCE2 en voor de beheerfase wordt gebruik gemaakt van ITIL/MOF. 
In PRINCE2 is een risico analyse opgenomen. Hiermee kan worden bepaald welke 
risico’s gelopen kunnen worden en wat het totale risicoprofiel is van het project. Als 
dit bekend is kan het projectmanagement maatregelen nemen om met deze risico’s 
om te kunnen gaan. In QMethod worden wel kritieke succesfactoren genoemd, die 
van belang zijn bij een implementatie, alleen is er geen sprake van een risico 
analyse. Om vooraf een beter inzicht te krijgen in de mogelijke risico’s die worden 
gelopen, is het aan te bevelen om een risico analyse toe te voegen aan QMethod, 
zoals in Prince2 wordt beschreven. In deze risicoanalyse dient dan de focus te liggen 
op de kritieke succesfactoren, zoals geïdentificeerd in dit onderzoek, en de daarbij 
beschreven maatregelen. Hierdoor kan vooraf bepaald worden of een project gestart 
moet worden en tijdens het project kan bepaald worden of een project moet worden 
bijgestuurd.  
Door in de beginfase van het project rekening te houden met deze kritieke 
succesfactoren kan de projectmanager tijdig maatregelen nemen. In QMethod wordt 
na elke fase een beslissing genomen om verder te gaan of te stoppen met het 
project op basis van de behaalde resultaten.  
 
Met behulp van interviews is onderzoek gedaan naar de wijze waarop de kritieke 
succesfactoren die van belang zijn bij een ERP implementatie, verwerkt zijn in 
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QMethod. Daarnaast is er gekeken naar de wijze waarop QMethod verder verrijkt 
kan worden met deze kritieke succesfactoren. 
Hieronder wordt per kritieke succesfactor aangegeven hoe de kritieke succesfactor 
verwerkt is in QMethod en hoe de methode eventueel verrijkt zou kunnen worden. 
 
Top management ondersteuning 
De ondersteuning van het top management, van de organisatie waar het ERP pakket 
wordt geïmplementeerd, is voldoende verwerkt in QMethod.  
QMethod zou aangevuld kunnen worden door altijd een vertegenwoordiger van het 
management van Qurius plaats te laten nemen in de stuurgroep. Hierdoor is het 
mogelijk dat belangrijke projectbeslissing sneller genomen kunnen worden en hoeft 
de projectmanager niet eerst intern om toestemming te vragen. 
Daarnaast zou tijdens het verkooptraject aangegeven kunnen worden dat er 
betrokkenheid van het top management (van het bedrijf waar de implementatie 
plaatsvindt) noodzakelijk is. Hierbij dient het topmanagement dit niet te delegeren, 
maar zelf plaats te nemen in de stuurgroep. De gevolgen van een implementatie op 
de organisatie zijn namelijk groot. 
 
Duidelijke doelen 
Binnen QMethod is de vaststelling van de doelen voldoende gewaarborgd, echter de 
vergelijking van het resultaat met de, vooraf gestelde, doelen ontbreekt. Tijdens de 
stuurgroep zou deze vergelijking gemaakt dienen te worden zodat tijdig bijgestuurd 
kan worden. Ook zou na elke fase van QMethod gecontroleerd moeten worden of de 
realisatie van de doelen volgens planning verloopt. Bovendien zou van deze 
vergelijking geleerd kunnen worden voor de volgende projecten. 
 
Bedrijfsbrede bedrijfsprocessen herinrichting (BPR)  
Het voorstellen van nieuwe bedrijfsprocessen is verwerkt in QMethod. Hierbij wordt 
door de consultant de nieuwe werkwijze en het nieuwe systeem op elkaar afgestemd. 
Het is opvallend dat het grootste deel van de geïnterviewden aangeeft dat het 
uitvoeren van de herinrichting binnen de methode valt. Uit de beschrijving van de 
methode blijkt dat dit echter niet het geval is. Het daadwerkelijk uitvoeren van deze 
herinrichting is geen onderdeel van QMethod en kan door de organisatie zelf gedaan 
worden, maar dit kan ook uitbesteed worden. 
 
Effectief projectmanagement 
Binnen QMethod wordt voldoende rekening gehouden met projectmanagement. Voor 
het projectmanagement wordt gebruik gemaakt van de fasen en product definities 
van PRINCE2.  
 
Organisatiecultuur 
Om een implementatie succesvol uit te kunnen voeren is het belangrijk dat er binnen 
de organisatie, waar de implementatie plaatsvindt, geen weerstand is tegen deze 
verandering. Voor de bepaling van de mogelijke weerstand zou gebruik gemaakt 
kunnen worden van een analyse. Deze analyse van de mogelijke weerstand binnen 
een organisatie is in QMethod nog onvoldoende verwerkt. Dit zou toegevoegd 
moeten worden aan het begin van het project, tijdens de project initialisatie. Binnen 
Qurius is bekend dat dit onderdeel nog onvoldoende deel uitmaakt van de methode 
en het toevoegen hiervan staat op de planning. 
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Gebruikersopleiding en training 
Binnen QMethod wordt in verschillende fasen rekening gehouden met diverse 
noodzakelijke opleidingen en trainingen voor de toekomstige gebruikers. Dit is 
voldoende verwerkt binnen de methode en er zijn geen aanvullingen noodzakelijk. 
 
Bovenstaande onderzoeksresultaten geven aan op welke wijze aandacht wordt 
besteed in QMethod aan kritieke succesfactoren en op welke wijze QMethod verrijkt 
zou kunnen worden met het concept kritieke succesfactor. 
Op basis van deze resultaten kan gesteld worden dat de kritieke succesfactoren 
voldoende verwerkt zijn in QMethod maar dat er zeker nog wel verbeteringen 
mogelijk zijn. 
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6 Reflectie 
 
Dit rapport maakt onderdeel uit van mijn masteropleiding “Business Process 
Management and IT” aan de Open Universiteit. De afronding van deze opleiding 
vindt plaats door middel van een afstudeertraject, waarvan dit rapport het 
eindresultaat is.  
Dit afstudeertraject was een leerzame ervaring omdat dit mijn eerste 
wetenschappelijk onderzoek was, waarbij een probleemstelling volledig uitgewerkt is 
en geleid heeft tot een conclusie. Het verkrijgen en verwerken van informatie uit 
beschikbare wetenschappelijke literatuur was een inspannende en tijdrovende 
bezigheid, vooral omdat ik naast mijn studie nog een volledige baan en een gezin 
heb. Gelukkig was er voldoende literatuur beschikbaar over dit onderwerp. 
 
De kritieke succesfactoren uit dit onderzoek waren wel bij me bekend, alleen is door 
dit onderzoek het belang van deze factoren duidelijker geworden en ben ik hier nu 
veel alerter op tijdens mijn werkzaamheden. Bovendien heb ik door dit onderzoek 
een beter inzicht gekregen in de projectmanagement methode van Qurius. Voor mijn 
eigen werkzaamheden was het niet noodzakelijk om deze methode diepgaand te 
bekijken. 
 
Mijn beeld van wat wetenschappelijk onderzoek inhoudt is door dit onderzoek wel 
veranderd. Mijn uitgangspunt was dat wetenschappelijk onderzoek erg theoretisch 
was. Voordat ik begon aan deze studie aan de Open Universiteit heb ik HEAO 
bedrijfseconomie gedaan. Tijdens het afstudeertraject van deze studie was er veel 
aandacht voor de praktijk. De theoretische onderbouwing was echter beperkt. Nu is 
mijn beeld van het wetenschappelijk onderzoek gewijzigd omdat er naast het 
theoretisch deel ook sprake is van een aanzienlijk praktijkonderzoek. 
 
De formulering van de onderzoeksaanpak was het lastigste onderdeel van dit 
afstudeertraject, omdat tijdens deze fase de voorbereidingen en vaststelling van het 
uit te voeren onderzoek werden vastgelegd. Hierbij was het van belang om een 
duidelijk beeld te hebben van wat ik wilde weten en waar ik naartoe wilde werken. 
 
Het uitvoeren van de interviews viel me erg mee. Dit kwam met name door de 
duidelijkheid die ontstond door de formulering van de onderzoeksaanpak.  
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Bijlage A: QMethod en Prince2 
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Bijlage B: PRINCE2 
 
PRINCE2 (PRojects IN a Controlled Environment) is een gestructureerde 
projectmanagementmethode. Deze methode bestaat uit acht componenten, acht 
processen en drie technieken waarmee het risico kan worden beperkt (Siegelaub, 
2006).  
PRINCE2 is een Engelse methode, die ontstaan is door het bundelen van praktijk 
ervaringen (zogenaamde best-practices). OGC (the Office of Government 
Commerce), voorheen bekend als CCTA (Central Computer and 
Telecommunications Agency) is eigenaar van de methode. 
PRINCE kwam in 1989 op de markt en is in 1996 verbeterd en uitgebreid tot 
PRINCE2. PRINCE was primair bedoeld voor ICT projecten. PRINCE2 is algemener 
toepasbaar, en wordt in steeds meer sectoren naast de ICT gebruikt.  
 
De belangrijkste kenmerken (componenten) van PRINCE2 zijn: 
• Blauwdruk (Business case): Zakelijke rechtvaardiging van het project welke 
voordelen heeft het project voor de organisatie. De business case dient te 
worden goedgekeurd door de stuurgroep. 
• Organisatie (Organization): De organisatiestructuur voor het project waarbij 
sprake is van een stuurgroep en een projectgroep.  
• Plannen (Plans): De planning van het gehele project waarbij rekening wordt 
gehouden met de producten die (tussentijds en aan het eind) opgeleverd 
moeten worden.  
• Controle (Controls): Controle is van belang om beslissingen te kunnen nemen. 
Hierbij is het van belang om te weten of het project aan de vooraf 
gedefinieerde criteria voldoet, het binnen het budget en de planning valt, het 
voldoet aan de blauwdruk en dat de risico’s acceptabel zijn. Het uitgangspunt 
van deze methode is dat beslissingsbevoegden alleen bij elkaar komen als het 
project buiten de vooraf gestelde limieten qua doorlooptijd of investering dreigt 
te gaan. 
• Risico management (Management of risks): Risico management is een 
onderdeel van het projectmanagement. Om de risico’s te beheersen dienen 
deze gemanaged te worden en dient er sprake te zijn van een risico analyse 
en risico management. 
• Kwaliteit in de project omgeving (Quality in a project environment): Kwaliteit 
management zorgt ervoor dat de kwaliteit die de klant verwacht behaald 
wordt. 
• Configuratie management (Configuration management): Configuratie 
management geeft het projectmanagement controle over de projectbezittingen 
(de projecten die worden ontwikkeld). 
• Wijzigingscontrole (Change control): Het beheren van de wijzigingen is van 
belang voor de scope en heeft invloed op de kosten, de impact op de 
blauwdruk en er zal door het management een beslissing over genomen 
moeten worden.   
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Het procesmodel 
 
Het onderstaande overzicht geeft het procesmodel weer. De stuurgroep neemt hierin 
een centrale rol heeft.  
 
 
Figuur 5 Het gebruik van PRINCE2 componenten en technieken in de processen (Wideman, 2002) 
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De volgende processen zijn een onderdeel van PRINCE2: 
 Opstart fase (Starting Up a project) 
“Starting Up a Project” is de fase waarin het project voorbereid wordt (Siegelaub, 
2006). Hierin wordt onderzocht of het zinvol is om een project te beginnen.  
Tijdens deze fase wordt de stuurgroep samengesteld en wordt de projectaanpak 
gedefinieerd. Vervolgens wordt de “Initiation Stage” ingepland. 
 Initiatie fase (Initiating a project) 
In deze fase worden de gewenste producten, activiteiten, benodigde resources en 
kwaliteit gepland. De doelen voor de bedrijfsopbrengsten en risico’s worden 
vastgesteld. In deze fase wordt het Project Initiation Document (PID) 
samengesteld. 
 Projectsturing (Directing a Project) 
“Directing a Project” is het proces waar de stuurgroep (Project Board) het project 
stuurt en ondersteunt. Er worden beslissingen genomen over het werk dat 
uitgevoerd dient te worden en de resources die benodigd zijn. Daarnaast dient de 
stuurgroep de risico’s te managen. 
 Controle fase (Controlling a stage) 
De basis werkzaamheden voor het projectmanagement bestaan uit het 
autoriseren van werk om producten te creëren of te wijzigen, 
voortgangsbewaking, het rapporteren van de hoofdlijnen, fouten en escalaties 
verwerken.  
 Planningsfase (Planning) 
De planning is van belang bij alle andere processen. Op basis van wat 
gerealiseerd dient te worden en de beschikbare middelen wordt de planning 
opgesteld. Hierbij wordt rekening gehouden met de mogelijke risico’s. 
 Managen van de grenswaarden (Managing Stage Boundaries) 
Het proces “Managing Stage Boundaries” beschrijft de manier waarop de 
projectleider de voorbereiding doet voor het door de stuurgroep te nemen besluit 
om een fase af te sluiten. Dit proces begint als het geplande product wordt 
opgeleverd of als uit een bijgewerkte planning blijkt dat de doorlooptijd of het 
budget buiten de gestelde toleranties zal gaan komen.  
 Managen van product leveringen (Managing Product Delivery) 
Tijdens dit proces worden de producten gerealiseerd. De voortgang wordt 
bewaakt door de projectmanager. 
 Afsluiten van een project (Closing a project) 
De voorbereidingen voor het afbouwen van het project worden getroffen. 
Tijdens deze fase worden de vervolgacties vastgesteld en het project 
geëvalueerd. 
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De volgende technieken worden toegepast binnen PRINCE2: 
 Productgebaseerde planning (Product-based planning) 
PRINCE2 voorziet in een productgeoriënteerde benadering van de planning. 
 Aanpak wijzigingsbeheer (Change control) 
Met deze aanpak wordt een techniek gegeven voor het managen van wijzigingen. 
De wijzigingen worden behandeld als Project Issues.  
 Kwaliteitscontrole (Quality review) 
Een kwaliteitscontrole is een gestandaardiseerde methode om op gecontroleerde 
wijze de kwaliteit van producten te toetsen. Dit zijn veelal subjectieve 
kwaliteitscriteria. Kwaliteitscontroles stellen zeker dat de resultaten, de producten, 
overeenkomen met de verwachtingen van de gebruikers. 
 
De risico’s van PRINCE2 kunnen in de volgende categorieën worden ingedeeld 
(Marthijse & Noordam, 2007): 
 Projectuitgangssituatie: opdrachtformulering, specificaties, stabiliteit interne en 
externe projectomgeving, enzovoort. 
 Projectdoelstellingen en afstemming op de bedrijfsdoelstellingen: 
informatiesystemen, technische infrastructuur, organisatiestructuur, sturing 
vanuit het management, verandermanagement, enzovoort. 
 Sociale/organisatorische complexiteit: de organisatorische reikwijdte van het 
systeem, veranderingsbereidheid, sociale acceptatie, enzovoort. 
 Technische / functionele complexiteit: complexiteit van de infrastructuur, 
interfaces, bediening, migratie, enzovoort. 
 Projectmedewerkers: beschikbare capaciteit, verloop, deskundigheid, 
enzovoort. 
 Projectorganisatie: structuur, afstemming met de lijnorganisatie, management 
committent, taken, verantwoordelijkheden en bevoegdheden, communicatie, 
besluitvorming, enzovoort. 
 Projectbeheer en beheersing: fasering, planning, bijsturing, begroting, 
kwaliteitssysteem, enzovoort. 
 Projecthulpmiddelen en –technieken: hulpmiddelen, faciliteiten, procedures en 
richtlijnen, relaties met leveranciers, enzovoort. 
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Bijlage C: ITIL - Service Delivery en Service Support 
 
 
Figuur 6 Service support en service delivery (Stevens, Grembergen & et al., 2006) 
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Figuur 7 Overzicht met de belangrijkste IT componenten (Cater-Steel, Toleman & et al. 2006) 
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Bijlage D: QMethod 
 
Het overzicht van QMethod. 
 
 
 
Figuur 8 QMethod 2.0 (Qurius, 2008) 
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Realiseren van de oplossing (Realise solutions) 
 
IT plan (Consulting, architectural design and IT plan) 
Het IT plan wordt opgesteld door de organisatie en bevat het beleid met betrekking 
tot de IT voor de komende jaren. Dit onderdeel is opgenomen in QMethod omdat 
Qurius hierin een adviserende rol kan innemen. 
 
Project initialisatie (Project initiation) 
Het project wordt overgedragen van de verkoopafdeling naar de projectorganisatie. 
Het projectteam wordt samengesteld en de scope  wordt gedetailleerd vastgelegd. 
 
Ontwerp fase (Design) 
 Analyse bedrijfsprocessen (Business process analyses) 
 Overzicht training 
Training van kerngebruikers: applicatie kennis nodig voor het uitvoeren en 
(mede)ontwerpen van processen. 
 Blauwdruk, prototype en simulatie 1 (Blueprint Proto & Sim1) 
Definitie van de oplossing en GAP/FIT’s (blauwdruk) worden in een prototype 
gepresenteerd met simulatie 1. Deze presentatie vindt plaats door de consultants 
van Qurius, waarmee aangetoond dient te worden hoe de blauwdruk verwerkt kan 
worden in het nieuwe systeem. 
Na de opstelling van de blauwdruk en de presentatie zal er door de stuurgroep een 
besluit genomen worden over het vervolgen van het implementatieproject. 
 
Realisatiefase (Realization) 
 Installatie van de infrastructuur (Infrastructure installation) 
Als er nieuwe infrastructuur noodzakelijk is voor het project, dan kan er sprake 
zijn van volledige of beperkte nieuwe infrastructuur. 
 Applicatie ontwikkeling (Application development) 
De beschrijving, realisatie, test en implementatie van het maatwerk voor de 
ontbrekende functionaliteiten. 
 Inrichting modules (Package configuration) 
Het inrichten van de parameters en de benodigde data in het systeem op basis 
van de blauwdruk zoals deze gemaakt is in de vorige fase. 
 Bedrijfsprocedures (Business procedures) 
Het opstellen van complete beschrijvingen van alle (detail)processen en de 
bijbehorende verwerking in het systeem. 
 Kerngebruikers training (Key user training) 
De training van de kerngebruikers is een detail training. De kerngebruiker zal de 
overige gebruikers opleiden.  
 Voorbereiding conversie (Conversion preparation) 
Tijdens deze fase wordt bepaald welke onderdelen geconverteerd zullen gaan 
worden. Hiervoor worden functionele en technische beschrijvingen gemaakt 
waarbij wordt aangegeven welke gegevens waarna toe worden geconverteerd. 
Bovendien worden de activiteiten beschreven die van belang zijn bij de 
daadwerkelijke live gang. 
 Integratietest en simulatie 2 (Integration test and simulation 2) 
De kerngebruikers gaan het nieuwe systeem testen zullen als afsluiting van deze 
fase een presentatie geven van de klantspecifieke processen in het nieuw 
ingerichte systeem. 
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Na deze realisatiefase en de presentatie door de kerngebruikers, zal er door de 
stuurgroep een besluit genomen worden over het vervolgen van het 
implementatieproject. 
 
Migratiefase (Migration) 
 Voorbereiding voor het supportproces (Preparation support process) 
Het vastleggen wat de support afspraken zijn. Het trainen van de support 
afdeling.  
 Afronding en acceptatie van het systeem (Finalizing & acceptance system) 
Op basis van testscenario’s wordt het systeem getest en als dit akkoord is, 
geaccepteerd. 
 Eindgebruikers training (End user training) 
Alle eindgebruikers worden opgeleid om met het nieuwe systeem te werken. 
 Conversie (Conversion) 
Het converteren van de gegevens op basis van het conversieplan. Na de 
conversie dienen de kerngebruikers de gegevens te controleren. 
Nadat de conversie volledig is afgerond en de eindgebruikers zijn getraind, zal de 
stuurgroep de beslissing nemen om live te gaan. 
 
Ondersteuning na live gang (Post live support) 
Tijdens de deze fase zal het projectteam de organisatie nog ondersteuning bij het 
gebruik van het systeem en de problemen verhelpen. Als de problemen verholpen 
zijn, zal het project worden overgedragen naar Qurius support. 
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Uitvoeren & verbeteren (Operate & Improve) 
 
Deze  fase is gebaseerd op het MOF proces model van ITIL. Het MOF proces model 
kent vier hoofdconcepten die belangrijk zijn voor een goed begrip van het model: 
 IT service management kent net als softwareontwikkeling een levenscyclus. 
 De levenscyclus is opgedeeld in afzonderlijke logische fasen die elkaar opvolgen. 
 Iedere fase kent controlepunten (reviews). 
 IT service management raakt ieder aspect binnen de onderneming. 
 
Het MOF proces model geeft de levenscyclus van een service oplossing weer. Het 
proces model deelt de processen voor het beheren van het IT service op in vier 
afzonderlijke kwadranten, namelijk: 
 Wijzigingen (Changing) 
Dit kwadrant bevat de processen die nodig zijn om te veranderingen in een 
beheerde IT omgeving te identificeren, beoordelen, accorderen, registreren en 
implementeren. 
 Functioneren (Operating) 
In dit kwadrant worden de processen beschreven die nodig zijn om service 
oplossingen te bewaken, controleren, beheren, administreren en er zorg voor te 
dragen dat wordt voldaan aan de afgesproken service niveaus op een dagelijkse 
basis. 
 Ondersteuning (Supporting) 
Bevat de processen die nodig zijn voor het identificeren, toewijzen, 
diagnosticeren, bewaken en oplossen van incidenten, problemen en service 
verzoeken. 
 Optimalisatie (Optimizing) 
In dit kwadrant worden de processen beschreven die nodig zijn om de kosten te 
beheren, waarbij de afgesproken service niveaus  worden gehandhaafd of 
verbeterd. 
 
  
In QMethod wordt gebruik gemaakt van het B
uit: 
Figuur 9 Het B-O-S model (Qurius, 2008)
 
Figuur 10 Het B-O-S model vereenvoudigd (Qurius, 2008) 
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-O-S model. Dit model ziet er als volgt 
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Bijlage E: Vragenlijst 
 
Deze vragenlijst maakt onderdeel uit van het onderzoek naar de wijze waarop 
aandacht wordt besteed in QMethod aan kritieke succesfactoren en op welke wijze 
QMethod verrijkt zou kunnen worden met het concept kritieke succesfactor. 
Voor dit onderzoek is eerst een literatuuronderzoek uitgevoerd en dit 
literatuuronderzoek is de basis voor dit interview.  
 
Algemene vragen 
 
Vraag 1 
Wat is uw functie? 
… Business unit manager / manager 
… Medewerker sales / pre-sales 
… Projectmanager 
… Consultant 
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Top management ondersteuning 
Het topmanagement is betrokken vanaf het begin tot het eind van het 
implementatieproject. Hierbij is het van belang dat het topmanagement 
ondersteuning biedt bij de implementatie. Bovendien dient het topmanagement zorg 
te dragen voor communicatie over het ERP implementatieproces. 
 
Vraag 2 
Wordt er in QMethod rekening gehouden met de ondersteuning van het 
topmanagement bij het implementatieproject? 
o Ja 
o Nee 
 
Indien het antwoord “Nee” is, kunt u verder gaan met vraag 5. 
 
Vraag 3 
In welke fase, van QMethod, wordt rekening gehouden met de betrokkenheid van het 
topmanagement? 
o  Project initialisatie. 
o Ontwerp fase. 
o  Realisatie fase. 
o  Migratie fase. 
o  Live gang periode. 
o  De fase dat het ERP pakket operationeel is. 
 
Vraag 4 
Wordt er binnen QMethod voldoende rekening gehouden met de ondersteuning van 
het topmanagement? 
o Ja 
o Nee 
 
Indien het antwoord “Ja” is, kunt u verder gaan met vraag 7. 
 
Vraag 5 
Wat zou er aan QMethod toegevoegd kunnen worden om deze methode te 
verbeteren, zodat er meer rekening wordt gehouden met de ondersteuning van het 
topmanagement? 
 
_________________________________________________________________ 
 
Vraag 6 
Aan welke fase, van QMethod, dient dit toegevoegd te worden? 
o  Project initialisatie. 
o Ontwerp fase. 
o  Realisatie fase. 
o  Migratie fase. 
o  Live gang periode. 
o  De fase dat het ERP pakket operationeel is. 
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Duidelijke doelen 
Voor een ERP implementatie is het van belang dat het management van de 
organisatie waar het ERP pakket wordt geïmplementeerd een duidelijk beeld geeft 
van hoe de organisatie dient te opereren. De ERP implementatie wordt gestart om 
een aantal doelen te realiseren.  
 
Vraag 7 
Wordt er in QMethod rekening gehouden de doelen van het implementatieproject? 
o Ja 
o Nee 
 
Indien het antwoord “Nee” is, kunt u verder gaan met vraag 10. 
 
Vraag 8 
In welke fase, van QMethod, wordt rekening gehouden met deze doelen? 
o  Project initialisatie. 
o Ontwerp fase. 
o  Realisatie fase. 
o  Migratie fase. 
o  Live gang periode. 
o  De fase dat het ERP pakket operationeel is. 
 
Vraag 9 
Wordt er binnen QMethod voldoende rekening gehouden met de doelen? 
o Ja 
o Nee 
 
Indien het antwoord “Ja” is, kunt u verder gaan met vraag 12. 
 
Vraag 10 
Wat zou er aan QMethod toegevoegd kunnen worden om deze methode te 
verbeteren, zodat er meer rekening wordt gehouden met de doelen? 
 
_________________________________________________________________ 
 
Vraag 11 
Aan welke fase, van QMethod, dient dit toegevoegd te worden? 
o  Project initialisatie. 
o Ontwerp fase. 
o  Realisatie fase. 
o  Migratie fase. 
o  Live gang periode. 
o  De fase dat het ERP pakket operationeel is. 
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Bedrijfsbrede bedrijfsprocessen herinrichting (BPR)  
Om een optimaal resultaat te behalen uit de implementatie van een ERP pakket is 
het van belang om de organisatie en het ERP pakket op elkaar aan te sluiten. 
 
Vraag 12 
Wordt er in QMethod rekening gehouden met het herinrichten van de 
bedrijfsprocessen? 
o Ja 
o Nee 
 
Indien het antwoord “Nee” is, kunt u verder gaan met vraag 15. 
 
Vraag 13 
In welke fase, van QMethod, wordt rekening gehouden met het herinrichten van de 
bedrijfsprocessen? 
o  Project initialisatie. 
o Ontwerp fase. 
o  Realisatie fase. 
o  Migratie fase. 
o  Live gang periode. 
o  De fase dat het ERP pakket operationeel is. 
 
Vraag 14 
Wordt er binnen QMethod voldoende rekening gehouden met het herinrichten van de 
bedrijfsprocessen? 
o Ja 
o Nee 
 
Indien het antwoord “Ja” is, kunt u verder gaan met vraag 17. 
 
Vraag 15 
Wat zou er aan QMethod toegevoegd kunnen worden om deze methode te 
verbeteren, zodat er meer rekening wordt gehouden met het herinrichten van de 
bedrijfsprocessen? 
 
_________________________________________________________________ 
 
Vraag 16 
Aan welke fase, van QMethod, dient dit toegevoegd te worden? 
o  Project initialisatie. 
o Ontwerp fase. 
o  Realisatie fase. 
o  Migratie fase. 
o  Live gang periode. 
o  De fase dat het ERP pakket operationeel is. 
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Effectief projectmanagement 
Het is van belang dat de projectleider over voldoende capaciteiten beschikt om het 
proces van verandering in goede banen te leiden. De veranderingen, veroorzaakt 
door de implementatie van een ERP systeem, zijn erg complex en worden als een 
geïntegreerd geheel van drie aspecten beschouwd, namelijk technologische 
veranderingen, veranderingen in de ondernemingsprocessen en veranderingen in de 
organisatiestructuur. Om inzicht te kunnen krijgen in hoe effectief het 
projectmanagement is zullen onderstaande vragen worden gesteld. 
 
Vraag 17 
Wordt er in QMethod rekening gehouden met effectief projectmanagement? 
o Ja 
o Nee 
 
Indien het antwoord “Nee” is, kunt u verder gaan met vraag 20. 
 
Vraag 18 
In welke fase, van QMethod, wordt rekening gehouden met effectief 
projectmanagement? 
o  Project initialisatie. 
o Ontwerp fase. 
o  Realisatie fase. 
o  Migratie fase. 
o  Live gang periode. 
o  De fase dat het ERP pakket operationeel is. 
 
Vraag 19 
Wordt er binnen QMethod voldoende rekening gehouden met effectief 
projectmanagement? 
o Ja 
o Nee 
 
Indien het antwoord “Ja” is, kunt u verder gaan met vraag 22. 
 
Vraag 20 
Wat zou er aan QMethod toegevoegd kunnen worden om deze methode te 
verbeteren, zodat er meer rekening wordt gehouden met effectief 
projectmanagement? 
 
_________________________________________________________________ 
 
Vraag 21 
Aan welke fase, van QMethod, dient dit toegevoegd te worden? 
o  Project initialisatie. 
o Ontwerp fase. 
o  Realisatie fase. 
o  Migratie fase. 
o  Live gang periode. 
o  De fase dat het ERP pakket operationeel is. 
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Betrokkenheid van de belanghebbenden 
Gebruikers zijn van belang bij de succesvolle voortgang van een implementatie. Zij 
dienen na de implementatie met het systeem te gaan werken. 
 
Vraag 22 
Wordt er in QMethod rekening gehouden met de betrokkenheid van 
belanghebbenden? 
o Ja 
o Nee 
 
Indien het antwoord “Nee” is, kunt u verder gaan met vraag 25. 
 
Vraag 23 
In welke fase, van QMethod, wordt rekening gehouden met de belanghebbenden? 
o  Project initialisatie. 
o Ontwerp fase. 
o  Realisatie fase. 
o  Migratie fase. 
o  Live gang periode. 
o  De fase dat het ERP pakket operationeel is. 
 
Vraag 24 
Wordt er binnen QMethod voldoende rekening gehouden met de belanghebbenden? 
o Ja 
o Nee 
 
Indien het antwoord “Ja” is, kunt u verder gaan met vraag 27. 
 
Vraag 25 
Wat zou er aan QMethod toegevoegd kunnen worden om deze methode te 
verbeteren, zodat er meer rekening wordt gehouden met de belanghebbenden? 
 
_________________________________________________________________ 
 
Vraag 26 
Aan welke fase, van QMethod, dient dit toegevoegd te worden? 
o  Project initialisatie. 
o Ontwerp fase. 
o  Realisatie fase. 
o  Migratie fase. 
o  Live gang periode. 
o  De fase dat het ERP pakket operationeel is. 
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Organisatie cultuur 
Tijdens een implementatie van een ERP systeem is een zekere mate van 
verandering noodzakelijk. Het is dan ook nodig dat de cultuur die in de onderneming 
aanwezig is, voldoende ontwikkeld is om de verandering teweeg te kunnen brengen. 
Niet alleen de wil tot verandering, maar ook de vereiste capaciteiten om tot 
verandering over te gaan zijn daarbij van groot belang.  
 
Vraag 27 
Wordt er in QMethod rekening gehouden met de cultuur van de organisatie waar de 
implementatie plaatsvindt? 
o Ja 
o Nee 
 
Indien het antwoord “Nee” is, kunt u verder gaan met vraag 30. 
 
Vraag 28 
In welke fase, van QMethod, wordt rekening gehouden met deze organisatiecultuur? 
o  Project initialisatie. 
o Ontwerp fase. 
o  Realisatie fase. 
o  Migratie fase. 
o  Live gang periode. 
o  De fase dat het ERP pakket operationeel is. 
 
Vraag 29 
Wordt er binnen QMethod voldoende rekening gehouden met de organisatiecultuur? 
o Ja 
o Nee 
 
Indien het antwoord “Ja” is, kunt u verder gaan met vraag 32. 
 
Vraag 30 
Wat zou er aan QMethod toegevoegd kunnen worden om deze methode te 
verbeteren, zodat er meer rekening wordt gehouden met de organisatiecultuur? 
 
_________________________________________________________________ 
 
Vraag 31 
Aan welke fase, van QMethod, dient dit toegevoegd te worden? 
o  Project initialisatie. 
o Ontwerp fase. 
o  Realisatie fase. 
o  Migratie fase. 
o  Live gang periode. 
o  De fase dat het ERP pakket operationeel is. 
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Gebruikersopleiding en training 
Gebruikers zijn van belang bij een succesvolle voortgang van een implementatie. Om 
de potentiële gebruikers op te leiden zullen trainingen worden ingepland.  
 
Vraag 32 
Wordt er in QMethod rekening gehouden met opleidingen van gebruikers? 
o Ja 
o Nee 
 
Indien het antwoord “Nee” is, kunt u verder gaan met vraag 35. 
 
Vraag 33 
In welke fase, van QMethod, wordt rekening gehouden met de opleidingen? 
o  Project initialisatie. 
o Ontwerp fase. 
o  Realisatie fase. 
o  Migratie fase. 
o  Live gang periode. 
o  De fase dat het ERP pakket operationeel is. 
 
Vraag 34 
Wordt er binnen QMethod voldoende rekening gehouden met de opleidingen? 
o Ja 
o Nee 
 
Indien het antwoord “Ja” is, kunt u verder gaan met vraag 37. 
 
Vraag 35 
Wat zou er aan QMethod toegevoegd kunnen worden om deze methode te 
verbeteren, zodat er meer rekening wordt gehouden met het opleiden van 
gebruikers? 
 
_________________________________________________________________ 
 
Vraag 36 
Aan welke fase, van QMethod, dient dit toegevoegd te worden? 
o  Project initialisatie. 
o Ontwerp fase. 
o  Realisatie fase. 
o  Migratie fase. 
o  Live gang periode. 
o  De fase dat het ERP pakket operationeel is. 
Afstudeerverslag 
 
Pagina 63 van 64 
    
Afsluiting 
 
Vraag 37 
Indien u nog verdere aanvullingen heeft op deze vragenlijst, dan kunt u dat hieronder 
aangeven? 
 
___________________________________________________________________ 
 
 
Bedankt voor uw medewerking aan dit onderzoek. Als de resultaten van dit 
onderzoek bekend zijn zal dit aan u teruggekoppeld worden. 
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Bijlage F: Testinterview 
 
Voor de definitieve enquête is er gebruik gemaakt van een testinterview. In deze 
bijlage worden de resultaten van dit interview beschreven. 
 
Het testinterview heeft plaatsgevonden met een projectmanager. Hierbij is de 
vragenlijst uit bijlage E gebruikt als uitgangspunt. Deze vragenlijst is in 
chronologische volgorde doorgenomen waarbij de vragen en antwoorden zijn 
voorgelezen door de interviewer. Vervolgens werd de geïnterviewde gevraagd wat 
zijn antwoord hierop was. De antwoorden op de verschillende vragen werden 
vervolgens vastgelegd door de interviewer. 
De beantwoording van de vragen per kritieke succesfactor leverde geen problemen 
op. De vragen waren duidelijk en behoefte weinig tot geen toelichting. De 
antwoordmogelijkheden waren hierbij voldoende. 
Tijdens de vragen over de kritieke succesfactor “Effectief projectmanagement” is dit 
onderdeel uitgebreid besproken en hierbij is aanvullende informatie verstrekt over de 
verschillende fasen van het projectmanagement. Dit is verwerkt in de resultaten.  
 
Doordat tijdens dit testinterview extra aanvullende informatie werd gegeven, is 
besloten om meer gebruik te maken van het doorvragen op de gegeven antwoorden. 
Dit is toegevoegd tijdens de interviews, maar het is niet verwerkt in de vragenlijst. 
 
